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La selección de un outsourcing logístico se hace un aspecto estratégico en la toma de decisiones 
de toda industria del tipo manufacturero, dado que no cuentan con las competencias específicas, 
se puede incurrir en costos y esfuerzos adicionales y en casos extremos la pérdida de norte del 
negocio. Es por eso que en el presente trabajo se muestra una metodología para selección y 
evaluación de un 3PL(Third Party Logistic) para la Empresa Manufacturera Colombiana en donde 
se  concentra el uso de CIT (Capacidades de Innovación Tecnológica), como criterio de selección; 
dado el creciente interés en la integración, avance y absorción de la Innovación y la Tecnología en 
la totalidad de los procesos empresariales, fundamentando la pertinencia del presente enfoque, 
adicional se muestra el uso de una metodología hibrida entre AHP, (Analytic Hierarchy Process), 
para asignar un peso a los criterios de selección Cualitativo y la metodología DEA(Data 
Envelopment Analysis) para el proceso de evaluación. La metodología híbrida genera un ranking 
final, con el cual se puede tomar decisiones en la selección del Proveedor Logístico adecuado, 
tanto para el producto como el sector de la empresa especifico, presentando un caso específico del 
uso del mismo, donde se alinean los objetivos de la empresa caso de estudio a los criterios de CIT. 
 
 
Palabras clave: Operador Logístico, 3PL, Innovación Tecnológica, Capacidad de Innovación 
Tecnológica, CIT, AHP, Análisis de Procesos Jerárquicos, DEA, Análisis envolvente de datos, 






The selection of a logistics outsourcing becomes a strategic aspect in the decision-making of 
all industry of the manufacturing type, given that they do not have the specific competences, 
additional costs and efforts can be incurred and in extreme cases the loss of business. That is why 
in this paper we show a methodology for selection and evaluation of a 3PL (Third Party Logistic) 
for the Colombian Manufacturing Company where the use of CIT (Technological Innovation 
Capacities) is concentrated, as a selection criterion; Given the growing interest in the integration, 
advancement and absorption of Innovation and Technology in all business processes, 
substantiating the relevance of the present approach, and the use of a hybrid methodology between 
AHP (Analytic Hierarchy Process) is shown.to assign a weight to the Qualitative selection criteria 
and the DEA (Data Envelopment Analysis) methodology for the evaluation process. The hybrid 
methodology generates a final ranking, with which you can make decisions in selecting the right 
Logistic Provider for both, the product and the sector of the specific company, presenting a specific 
case of use of it, where the objectives of the company are aligned of study to the CIT criteria. 
 
 
Keywords: Logistic Operator, 3PL, Technological Innovation, Technological Innovation 
Capacity, CIT, AHP, Analytic Hierarchy Process, DEA, Data envelopment analysis, Selection 
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Sin duda alguna el efecto de la globalización y los constantes avances en Tecnología y 
Conocimiento, hace que las empresas a nivel global tengan grandes esfuerzos por tener una visión 
más global y competitiva(Doroodian, Ab Rahman, Kamarulzaman, & Muhamad, 2014), “la 
industria pasó a prestar más atención a obtener ventajas de la innovación, en lugar de los aspectos 
de precio o costo, y el mercado ha pasado de la competencia entre empresas a la competencia entre 
cadenas de suministro”(Zhang, 2015).Indudablemente, el sector logístico terrestre en Colombia 
constituye uno de los ejes de la cadena de suministro nacional tanto para la importación de 
mercancías que llegan al País, así como para la exportación de las mismas, sin dejar de lado los 
propios suministros y abastecimientos locales que en gran medida contribuyen a mejorar los 
índices de oportunidad y competitividad de la Industria Nacional, éste aspecto es clave no sólo a 
nivel Nacional sino también en el ámbito interno empresarial pues en toda empresa se deben 
gestionar los recursos de forma adecuada a través de una cadena de suministro eficiente. Es donde 
la innovación y más propiamente dicho la innovación logística entendida como “Hacer el proceso 
logístico de una forma diferenciada utilizando recursos y tecnologías que agreguen valor a las 
partes a menor costo posible es uno de los pilares que se deben desarrollar en términos de 
innovación”(DNP, 2015) juega un papel primordial. Las mediciones de innovación entonces 
entran a tomar agenda dentro de las empresas pues deben comprometerse a la creación de 
innovación continua y permanente(Barthel & Woxenius, 2004), ya que es el conductor crítico en 
la búsqueda de una ventaja competitiva(Cooper, 1998), en todas sus formas e implementaciones 
la innovación crea la necesidad de medición, teniendo que evaluar la capacidad de innovación de 
una empresa donde es importante permanecer competitiva. (Altuntas, Dereli, & Kusiak, 2016) 
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Dado que el transporte de carga pesada es evidentemente un servicio público que se presta a 
nivel general, el concepto de integración de los actores mediante el modelo de la “triple 
hélice”,(Leydesdorff, 1995) donde Universidad-Industria-Gobierno entran a interactuar en busca 
de eficiencia, se hace necesario entender que el suministro de ésta hélice es la innovación y que 
cada actor juega un papel primordial en la búsqueda de ése objetivo. 
Entendiendo que se deben crear ventajas competitivas, las empresas deben tomar decisiones en 
estrategias logísticas, dentro de las cuales esta contratar un servicio externo de transporte terrestre 
o gestionar una flota propia, es en éste ámbito donde entra en juego la pregunta de investigación 
del presente trabajo denotada por conocer las capacidades de innovación tecnológicas que inciden 
en la selección de un Proveedor Logístico adecuado para la Tercerización, pues el marco de trabajo 
esencial para la elección de un proveedor está claramente evolucionando con las tendencias de 
gestión y ceñido a los constantes avances Tecnológicos. Teniendo en cuenta los datos de (DNP, 
2015) en gran medida se está optando desde la pequeña hasta la gran empresa por tercerizar, 
estando para el 2105 con un promedio de 27,6% para el caso de la pequeña empresa y del 47.8% 
para la gran empresa (DNP, 2015). Se hace imprescindible un modelo que ayude a las empresas a 
la toma de decisiones de contratación de un outsourcing logístico, (exceptuando evidentemente a 
empresas de transporte donde su propia razón de ser, es el transporte o que manejan 
exclusivamente su flota propia sin razón opción de cambio de estrategia) para la generación de 
ventaja competitiva dado que según datos del propio DNP por cada $100 de ventas $15 pesos se 
gastan en procesos de logística lo que indica que el porcentaje para el año 2015 del costo logístico 
es del 14.97%  en Colombia(DNP, 2015) y para el año 2018 según datos de la encuesta actualizada 
se encuentra en 13.5%(DNP, 2018b), motivo por el cual se argumenta la pertinencia del presente 
esfuerzo investigativo, como un estudio del reconocimiento de la creación de estrategia, que aporte 
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una ventaja competitiva, aspecto clave a tratar en el presente trabajo, que brindará una mirada 
diferente al proceso de selección del proveedor logístico idóneo, teniendo como criterios de 
selección no sólo los criterios de convencionales sino aportando un marco de innovación 
presentando un caso de estudio con una empresa del Sector Manufacturero Colombiano que 
requiere realizar la selección del Proveedor Logístico 3PL, tomando como base una región 
específica y producto específico, se tienen en cuenta los principales retos a futuro de la empresa y 
de ésta forma se consolida un marco de referencia para generalizar la selección para todas las 
plantas restantes y productos similares. Lo interesante del caso de estudio es la necesidad de 
seleccionar y crear el vínculo con el 3PL (Third Party Logistic) adecuado y a la vez crear un 

















MARCO TEORICO  
 
Las empresas del sector Manufacturero a nivel nacional y en su mayoría a nivel Internacional 
han venido evidenciando la importancia estratégica de la gestión logística dentro de su estrategia 
empresarial, pues, genera valor al interior de la empresa como a sus stakeholders en general, 
generando una estrategia gana-gana, donde todos pueden verse beneficiados por la toma de 
decisiones correctas. Hoy en día la correcta selección de estrategias que perduren en el tiempo es 
la clave para poder generar sostenibilidad en las empresas Manufactureras(Hong, Chin, & Liu, 
2004). Al igual que todo sistema, se deben tener en cuenta aspectos del ambiente como tendencias 
de gestión, administración de conocimiento, cultura, avances tecnológicos y políticas 
gubernamentales adoptadas y en general tener en cuenta toda fuente de información que afecte o 




Evidentemente antes de iniciar en materia se debe tener un criterio claro de los conceptos  
utilizados en el presente trabajo, motivo por el cual se concretaran algunos conceptos clave para 
tener una sola visión del fundamento de la investigación. 
Se cuenta con algunas particularidades donde según (Castellanos Espita & Cardona Escobar, 
2013), se encuentran los siguientes conceptos, donde aunque algunos son un poco obvios, lo que 
se pretende es tener una unidad de criterio: 
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Cadena de valor: Es cada uno de los procesos que participan dentro de un objetivo general, 
imprimiendo valor agregado que beneficie al cliente y a la organización.  
Cadena Productiva: Es el conjunto de los actores de una actividad productiva, que interactúan 
para hacer posible la producción, transformación y comercialización de bienes. 
Calidad: Aquellas características del producto que responden a las necesidades del cliente. 
Calidad de información: Es una calificación del valor de la información mayormente en 
términos de su utilidad potencial o real para los usuarios. 
Clima Organizacional: Concepto que se refiere a las percepciones del personal de una 
organización con respecto al ambiente global en que desempeña sus funciones. 
Almacenamiento: Actividad de guardar diferentes tipos de mercancía gestionando un control 
de inventarios. 
Desconsolidar: Desagrupar un tipo de mercancía, almacenada en una única unidad de carga 
Contenedor: Unidad para el transporte y almacenaje temporal de mercancía. 
Calado: Medida de profundidad alcanzada por el buque. 
Carga a granel líquido: Es la carga constituida por sólidos o gases que vienen sin empaque o 
envase y no pierden su condición en ningunas de las distintas fases de la operación logística. 
Finalizando entonces con la conceptualización se abordan los conceptos de USL y PSL tomados 
del documento (DNP, 2015) 
 Se entiende por USL: 
“Aquellas empresas que requieren hacer uso de recursos y servicios logísticos para el 
desempeño de su actividad comercial, y pertenecen a diversos sectores de la economía del País”  
Por PSL  
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“Aquellas empresas que prestan algunos servicios especializados en la cadena de 
abastecimiento como: almacenamiento, gestión de inventarios, transporte y distribución o aquellas 
que integran la prestación de servicios especializados para la cadena de abastecimiento adaptados 
a las necesidades específicas de cada cliente, estas últimas conocidas como operadores logísticos” 
Como conceptos claves se toman los conceptos de MCDA y MCDM que se conceptualizan de 
la siguiente forma: 
El método Análisis de Decisiones Multicriterio MCDM (Multi-Criteria Decision Making), 
también conocido como Ayuda para toma de Decisiones Multicriterio MCDA Multicriteria 
decision Aid, “son métodos que ayudan a los decisores a tomar decisiones en función de sus 
preferencias, en los casos en que existe más de un criterio en conflicto. Al utilizar métodos MCDA 
puede hacerse frente a problemas complejos, dividiéndolos en problemas más simples o más 
pequeños. Después de sopesar algunos criterios y hacer juicios sobre los mismos, se vuelven a unir 
las piezas para presentar una visión conjunta que represente la mejor opción de solución”.(Raigoza, 
2016) 
 
Logística y MSC (Management Supply Chain) 
 
Iniciando desde el concepto de logística son muchos y variados los conceptos e ideologías  pero 
entre los más completos se encuentra el concepto de (AGUILAR, 2001) donde indica que es “una 
disciplina que se encarga de la administración de los materiales y la información asociada, desde 
los proveedores hasta los clientes, garantizando la entrega de los productos en las cantidades 
pactadas, con las especificaciones acordadas, en los tiempos establecidos y al menor costo", por 
otro lado desde el CLM (Council of Logistics Management, por sus siglas en Ingles), se define al 
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MSC(Management Supply Chain o Gestión de la Cadena de suministro) como “La parte de la 
gestión de la cadena de suministro que planifica, implementa y controla el eficiente y eficaz flujo 
y almacenaje de bienes, servicios e información relacionada, desde el punto de origen hasta el 
punto de consumo y viceversa para poder cumplir con los requerimientos de los clientes”. 
Conceptos que, aunque tienen cierto tiempo de emisión permanecen vigentes hoy en día.  
 
LSP (Logistics Service Provider, por sus siglas en ingles) 
 
Siguiendo con los conceptos de (AGUILAR, 2001) “un Operador de Servicios Logísticos es la 
empresa que lleva a cabo la planificación, implantación y control eficiente del flujo físico a través 
de la cadena de suministro, así como todos los servicios e información asociados a éste, desde el 
punto de origen hasta el de consumo, con el objeto de satisfacer los requerimientos del cliente.” 
Ampliando el concepto, se evidencian los campos de acción del proveedor logístico como se 
evidencia en la siguiente Tabla 1 donde (AGUILAR, 2001) demuestra de forma efectiva los 
mismos: 
 
Tabla 1  
Posibles campos de actuación de un operador logístico 
Ámbito de Actuación 
Cobertura de Sectores Económicos 
Generalista Especialista 
 Integral 
Todos los sectores, en todas las 
funciones. 









Todos los sectores, en algunas 
funciones. 
Algunos sectores, en algunas 
funciones. 
Fuente: Aguilar (2001). Subcontratación de servicios logísticos, Pág. 36 
Acercando un poco más el concepto de proveedor logístico (Aguezzoul, 2014) indica que el 
proveedor logístico se puede entender desde su clasificación: 
Tabla 2  
Clasificación  de PL 
CLASIFICACION DEFINICIÓN 
Los 1PL (First Party Logistics) Sub-contratado del transporte 
Los 2PL (Second Party Logistics) Externalización del transporte y del almacenamiento. 
Los 3PL (Third Party Logistics) 
Externalización del transporte y del almacenamiento, y 
también de la resolución de problemáticas más globales: 
puesta en marcha de herramientas de control, puesta a 
disposición de conocimientos y sistemas de información 
para conseguir el objetivo. 
Los 4PL (Fourth Party Logistics) 
Externalización más amplia, el operador se responsabiliza 
de la optimización de una cadena global incluyendo su 
cliente, sus clientes y los proveedores de su cliente. 
Generalmente los 4PL asumen funciones de coordinación 
y dirección sobre otros Operadores Logísticos 
convirtiéndose así en un Lead Logistics Provider (LLP). 
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Los 5PL (Fifth Party Logistics) 
Es aquel que se hace cargo de la cadena de abastecimiento 
completa de una compañía, es decir, desde las compras de 
insumos, pasando por la transformación de las materias 
primas hasta la distribución de los productos en los 
distintos canales. Se genera entonces la especialización del 
Operador Logístico en torno a una industria específica 
Elaboración Propia en base a (Osorio, 2015)Pág 12. 
Teniendo en cuenta la clasificación anteriormente mencionada en la Tabla 2, se puede afirmar 
que a nivel internacional, e incluso nacional, la mayoría de los Operadores Logísticos se 
encuentran en la clasificación de 3PL, aunque esta denominación no es muy conocida ni utilizada 
en Colombia. Se podría entender entonces por un Operador Logístico – 3PL aquella empresa que 
provee a sus clientes servicios logísticos sub-contratados o tercerizados, para una parte o la 
totalidad de las funciones de su cadena de abastecimiento. Los 3PL generalmente se especializan 
en operaciones integradas de Almacenamiento y Transporte, servicios que pueden ser diseñados y 
personalizados de acuerdo a las necesidades de los clientes, basados en condiciones de mercado 
tales como la demanda de productos o incluso el propio sistema de abastecimiento.  
 
Se denota la importancia de la correcta elección del operador logístico en éste caso el llamado 
3PL, dado que se delega la operación pero nunca el control, evaluación, auditoria e incluso la 
contratación o desvinculación de otros operadores a partir de la información obtenida. Dando el 
alcance al sentido de operación logística se debe entender es que el sistema logístico de cualquier 
Empresa es un rasgo de vital importancia, que está constituido por el conjunto de medios de 
producción, transporte, manutención y de almacenamiento, utilizados para hacer circular los 
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productos del estado de materia prima almacenada en los proveedores a elementos terminados en 
manos del cliente, motivo por el cual se deben asegurar los procesos logísticos desde el 
abastecimiento, producción y distribución física, entonces el 3PL debe asegurar los mejores 
métodos, procesos, actividades y el continuo avance que logren la eficiencia contratada por la 
empresa contratante, asegurando que se integren y comuniquen de forma adecuada para conformar 
el sistema logístico contratado.  La competencia en logística es importante para la mayoría de las 
empresas, pero implica el gasto de grandes recursos, un significante capital de investigación y un 
constante esfuerzo por mantener sino mejorar los procesos a base de innovación, lo que implica 
un gran esfuerzo y gasto de recursos por lo general (si es que no se trata de una empresa de PSL 
dado que es su razón de ser), se opta por obtener un servicio de Outsourcing que dé cuenta de las 
actividades eficientemente, es donde una muy buena relación con el 3PL es la clave de confianza 
en el manejo estratégico eficiente y efectivo sin invertir grandes esfuerzos y obteniendo grandes 
beneficios y nuevas capacidades para seguir creciendo en su visión, obteniendo muchos beneficios 
intangibles, pues si se logra llegar al punto de poder colaborar entre sí, es decir, 3pl y empresa 
contratante, no sólo con el servicio adquirido sino beneficiándose mutuamente de las ventajas de 
cada empresa es una fuerte estrategia que a largo plazo pueden verse representada en campos como 
el tecnológico, organizacional, conceptual, entre otros, llegando a tener una estrategia gana-gana, 
donde las 2 empresas se ven estratégicamente alineadas y manera cooperativa evolucionan. 
Operador Logístico en Colombia 
Por supuesto en Colombia no se tiene un concepto generalizado de lo que es el operador 
logístico, motivo por el cual se reseña algunas conceptualizaciones adicionales para entender por 
alguno de los nombres que se le imponen, como lo reseña (Franco Zárate, 2018): 
Agente de Carga Internacional:  
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“Según el Estatuto Aduanero de Colombia su objeto social incluye, entre otras, las siguientes 
actividades: coordinar y organizar embarques, consolidar carga de exportación o des consolidar 
carga de importación y emitir o recibir del exterior los documentos de transporte propios de su 
actividad. En el medio Colombiano el Agente de Carga cumple un rol principalmente de 
“Intermediario” cuya principal función es la celebración de contratos de transporte por cuenta de 
su cliente, lo que, por regla general, realiza de manera representativa.”  
Freight Forwarder:  
“Empresa que presta servicios relacionados con el transporte, consolidación, almacenamiento, 
manipulación, embalaje o distribución de bienes, incluyendo asuntos aduaneros y fiscales.”  
Operador de Transporte Multimodal: 
“Cualquier persona natural o jurídica que a su propio título o por interpuesta, efectúa un contrato 
de transporte multimodal y que actúa 10 como principal, no como agente ni en nombre del 
consignatario ni de los transportadores que participan en las operaciones de transporte multimodal, 
y que asume la responsabilidad por el desarrollo del contrato”. 
 
Agencia de Aduanas:  
Según el Nuevo Estatuto Aduanero, decreto 390 de 2016: “Artículo 54. Agencia de aduanas. 
Es la persona jurídica autorizada por la Dirección de Impuestos y Aduanas Nacionales para prestar 
servicios de representación a los importadores, exportadores o declarantes en el desaduanamiento 
de las mercancías y demás formalidades aduaneras conexas con el mismo, en las condiciones y 
bajo la observancia de los requisitos establecidos en el presente Decreto. En ejercicio de su 
autorización, podrán desarrollar las actividades relacionadas con el agenciamiento aduanero, 
actividad de naturaleza mercantil y de servicio, orientada a garantizar que se cumpla con la 
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legislación aduanera y de comercio exterior vigentes y con cualquier trámite o procedimiento para 
la consolidación de los destinos aduaneros, incluidos los regímenes aduaneros. El objeto social 
principal debe ser el agenciamiento aduanero, excepto en el caso de los almacenes generales de 
depósito.”  
Courier:  
Una empresa de mensajería o Courier es una empresa privada de transporte que dispone de 
vehículos de transporte, de transportistas y de una red propia o franquiciada de centros, repartida 
por todo un territorio, desde los cuales tramita el envío y entrega de paquetes, cartas y documentos, 
que le son confiados por sus clientes (particulares y empresas) con distintas tarifas, en función de 
la urgencia con que haga sus entregas y del tamaño volumétrico de los envíos. 
 
De igual manera se entenderá el concepto de efectividad logística que es “el desarrollo de un 
proceso integrado de principio a fin, el cual tenga la capacidad de ser visible, trazable, rentable en 
su operación y que cree valor a todos los involucrados en el proceso desde proveedores hasta 
clientes cumpliendo con los requerimientos exigidos en costo y servicio en los distintos canales, 
regiones y mercados” (DNP, 2015) pues es el concepto clave en el desarrollo del presente trabajo 
investigativo debido al enfoque que se le dará en adelante.  
Tercerización 
La tercerización u Outsourcing como se conoce en inglés, se trata de la relación entre una 




Factores para Tercerización 
 
Fuente: (Rojas Chaparro, 2018). Basado en: (Tate, 1996; Mora Garcia, 2010)Pág 45. 
La toma de decisión es uno de los aspectos más importantes dentro de toda empresa dado que 
marcará una senda de éxito o fracaso y en su misma medida traerá consigo importantes avances 
en el rumbo de la empresa o en su defecto la pérdida de recursos(Urbano Guerrero, Muñoz Marín, 
& Osorio Gómez, 2016). Una de esas decisiones es la contratación o adaptación de una política de 
tercerización en cualquier proceso de la empresa y para el presente caso en el proceso logístico; 
por una parte, los proveedores de servicios logísticos manejan sus propios recursos, a saber, 
personal empleado, sistemas de información, entre otros, lo cual permite a la empresa que contrata 
dichos servicios tener una reducción de costos al no incurrir en los respectivos gastos (Hong et al., 
2004). En un caso donde la demanda de sus servicios o productos se reduce, por ejemplo, el cliente 
simplemente reduce la cantidad de transporte a ordenar al PSL, una compañía que mantuviese su 
flota propia o proceso logístico al interior de su empresa estaría en una posición mucho más difícil, 
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ya que los costos de personal empleado y mantenimiento de equipos como se mencionó 
anteriormente, se mantendrían o incluso podrían aumentar, bien sea que su capacidad se use o no 
en su totalidad.  
Ilustración 2  
Cantidad de Empresas que cuentan con flota propia 
 
 
Fuente. (DNP, 2018b) Pág 29. 
 Adicionalmente, la tercerización en logística trae como consecuencia un incremento en la 
flexibilidad corporativa haciendo más fácil la apertura de nuevos mercados(Hong et al., 2004). En 
contraposición de incurrir en costos y recursos para mantener la organización logística existente, 
la empresa puede aprovechar las ventajas de operadores logísticos ya establecidos y presentes en 
la región. Esta práctica tiene la ventaja de dejarle la operación logística a compañías que ya tienen 
pleno conocimiento del negocio a nivel local, especialmente en lo relacionado a leyes y 
regulaciones. A corto plazo lo más importante para el cliente sería contratar con operadores 
logísticos competentes y con buena reputación, lo cual se traduciría eventualmente a largo plazo 
en una importante reducción de costos y esfuerzos. Al tercerizar los aspectos logísticos del 
negocio, las empresas grandes y/o pequeñas pueden concentrarse en los componentes claves de su 
misión, reduciendo costos e incrementando sus utilidades. Una vez tomada la decisión de tercerizar 
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las operaciones logísticas, la empresa debe analizar cuidadosamente aspectos tales como factores 
de costo, índices de desempeño, impacto financiero, afinidad cultural entre otros. Sin embargo, un 
aspecto fundamental en el proceso de tercerización es la confianza que tiene el cliente del 
Outsourcing en el operador logístico, ya que la empresa contratante de los servicios de operación 
logística entregará varios bienes o mercancías que estarán expuestos a toda una serie de actividades 
tales como almacenamiento en bodegas, etiquetado (labeling), recogida (picking), empacado 
(packing), transporte y distribución física. En ciertas oportunidades se pueden de igual forma tomar 
decisiones de forma equivocada en el momento de tercerizar presentándose casos donde las 
compañías tercericen sus operaciones logísticas por razones inapropiadas y no del todo válidas.  
 
Uno de los casos donde no conviene tercerizar es cuando no se cuenta con el entendimiento de sus 
procesos logísticos, momento en el cual se delega la responsabilidad al tercero contratado pero 
dado que no se tiene entendimiento de sus propias necesidades, como evaluarlas o incluso los 
parámetros de selección pertinentes para poder adquirir y aprovechar la contratación, se incurre en  
incremento de costos asociados dejando de ser una decisión estratégica. Otro caso en el cual no se 
debe incurrir en la tercerización es cuando se justifica la decisión en la reducción de costos 
logísticos sin antes haber calculado sus propios costos logísticos de una manera sistémica y 
ordenada donde se tienen claros los procesos de ingreso y salida adecuados, en éstos casos la 
compañía cree equivocadamente que puede transferir los problemas inherentes de su organización 
y delega la responsabilidad a los operadores logísticos para su resolución, sin involucrarse en la 
identificación, detección y manejo requerido para mejorar los aspectos de desempeño y costo en 
materia logística, es decir, son los casos en los cuales no saben lo que tienen y en el momento de 
tercerizar pierden el control de su proceso logístico. Otro caso en el cual la opción de tercerizar las 
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operaciones no se deben realizar es cuando la empresa tiene una visión irracional que les hace 
creer que tomando esa decisión sus costos se incrementarán, es decir se cuenta con falta de 
información y documentación del proceso de Outsourcing realizando el proceso sin objetivos ni 
mediciones del porqué de la decisión y por falta de conocimiento en materia, a saber se muestra la 
Ilustración 2 donde se muestra claramente los componentes del Costo Logístico dependiendo del 
tamaño de la  Empresa para el Caso Colombiano.  
Ilustración 3  
Componentes del Costo Logístico 
 
 
Fuente. (DNP, 2018b) Pág 26. 
También puede existir una sensación de “pérdida de control” lo cual no les permite tener la 
confianza suficiente y necesaria para entregar sus procesos logísticos a terceros. Aunque los 
beneficios de tercerizar las operaciones logísticas son varios y evidentes, existen algunos riesgos 
que se generan al incurrir en este tipo de práctica. Otro de los riesgos observados en el proceso de 
tercerizar es la presencia de una “Asimetría de Información” (Piachaud, 2002). Este concepto hace 
referencia al hecho de que rara vez el operador logístico tiene información completa acerca de su 
cliente y viceversa.  
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Esto es especialmente crítico para la empresa que terceriza ya que cae en una dependencia de su 
PSL, y se puede encontrar entonces en una posición vulnerable en la cual pierde el control de parte 
de sus actividades logísticas creando una dependencia del 3PL. Existe también el problema de 
monitorear y evaluar el desempeño del operador logístico, lo cual no es una tarea fácil y genera 
costos adicionales, por lo cual muchos clientes sencillamente no lo hacen, con los consecuentes 
imprevistos perjudiciales que pueden surgir. 
Existe una gran variedad de firmas dedicadas a la operación logística de transporte terrestre, lo 
cual representa para las empresas contratantes un amplio abanico de alternativas, cada una con sus 
propias características y especificidades; por tal razón, la decisión de seleccionar el 3PL adecuado, 
se traduce en un problema de criterios múltiples con objetivos que, en ocasiones, pueden resultar 
contradictorios. 
Como lo explica (González, Mataix, & Carrasco, 2006), la conformación y la gestión de una 
alianza estratégica es una tarea compleja y difícil, ya que los administradores deben considerar las 
necesidades y requerimientos de sus empresas y las de los miembros de la alianza, lo que la 
convierte en un problema de decisión multicriterios y de nivel estratégico 
En un modo muy holístico la toma de decisiones en el ámbito Manufacturero es el problema 
más importante que se presenta, dado que toda decisión mal tomada puede tener consecuencias 
fatales para las compañías, es por eso que toda decisión que implique cualquier riesgo para la 
empresa se debe tomar con la información adecuada, teniendo pleno conocimiento, teniendo 
cuidado en el momento de la contratación, asignando el control y evaluación necesario y por 
supuesto con la confianza de tener la mejor decisión en todo momento; cuando se tiene un proceso 
consolidado del porqué, para qué, cómo, cuándo y dónde de toda operación logística, es el 
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momento de tomar la decisión. A continuación se observa un estado actual del nivel de 
tercerización dentro de la Ilustración 4. 
Ilustración 4 
Nivel de Tercerización del servicio logístico por tamaño de empresa 
 
 
Fuente (DNP, 2018b)Pág. 54. 
Como lo explica (Urbano Guerrero et al., 2016),los gerentes de logística se interesan en 
iniciativas de colaboración con ciertas expectativas y objetivos previamente definidos, razón por 
la cual deben seleccionar socios que tengan metas compatibles, habilidades apropiadas, motivación 
efectiva y orientaciones estratégicas complementarias, a fin de encontrar maneras de desarrollar 





En cuanto al tema de innovación uno de los concepto clásicos es el de Shumpeter (2002) donde 
considera que la innovación es “la puesta en práctica de una nueva combinación, esto es, la 
introducción de un nuevo bien o método de producción no probado, la apertura de un nuevo 
mercado, la conquista de una nueva fuente de aprovisionamiento y la creación de una nueva 
organización de cualquier industria”. 
Iniciando por la evolución del concepto de innovación que entrega la OCDE (DNP, 2018a) 
Donde indica “introducción de un nuevo, o significativamente mejorado producto (bien o 
servicio), de un proceso, de un método nuevo de comercialización (mercadotecnia) o de un nuevo 
método organizativo en las prácticas internas de una empresa, la organización del lugar de trabajo 
o las relaciones exteriores.”  
El anterior concepto engloba los productos, los procesos y los métodos que las empresas son 
las primeras en desarrollar y aquellos que han adoptado de otras empresas u organizaciones, la 
innovación implica la puesta en marcha de un nuevo proceso de producción, de nuevo 
conocimiento, la medición de la actividad innovadora desempeñada por las empresas debe agrupar 
el conjunto de fuentes de nuevas ideas y de actividades que contribuyen al éxito de los proyectos 
de innovación, desde la I+D hasta la calificación de los gestores, actividades de marketing ligadas 
a la innovación, actividades de monitorización y seguimiento de las actividades productivas, como 
control de calidad, de producción, apoyo público a la innovación, adquisición de tecnología 
incorporada y no incorporada, gastos de entrenamiento y aprendizaje, cooperación con terceros, 
etc.”   
Categorías de Innovación 
Cuando se habla de clasificación se denota de una de las tantas formas de encajarla para efecto 




Categorias de Innovación 
Categoría DEFINICIÓN 
Innovación Incremental. 
Es una innovación producida continuamente en la industria o 
cualquier actividad de servicios, No son generadas a partir de 
investigaciones ni es el resultado deliberado una actividad de I+D, 
sino el resultado de invenciones y mejoras sugeridas por miembros 
de la organización, por ejemplo el resultado de las iniciativas y 
propuestas presentadas por los usuarios o de otras personas que 
participen en el proceso de producción. 
Innovación Radical. 
Representan la introducción de nuevos productos y procesos, una 
salida impredecible de la "trayectoria normal" de una tecnología, 
generados por grandes esfuerzos de investigación y un departamento 
específico de I+D y/o laboratorios de investigación universitarios. 
Son importantes como trampolines potencial para el crecimiento de 
nuevos mercados (producto o radical para las grandes mejoras en el 
costo y la calidad de los productos existentes (innovaciones radicales 
proceso) 
Innovaciones Sistémicas 
(Nuevos Sistemas Tecnológicos). Son cambios trascendentales en la 
tecnología, afectando varias ramas de la economía y dando lugar a 
sectores industriales completamente nuevos. Se basan en una exitosa 
combinación de innovaciones radicales e incrementales, junto con 
innovaciones organizativas que afectan a un gran número de 
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empresas, la formación de clústeres de técnica y económicamente 
interrelacionados y mutuamente interdependientes 
Revoluciones Tecnológicas 
Representan cambios en los sistemas tecnológicos que son tan de 
gran alcance en sus efectos que tienen una gran influencia en el 
comportamiento de toda la economía. Corresponden a las "tormentas 
de destrucción creativa" (el declive de la "antigua" las industrias y 
ocupaciones, acompañado de una muy desigual proceso de 
adaptación estructural con importantes desfases temporales) que se 
hallan en el corazón de la teoría de Schumpeter de ondas largas en el 
desarrollo económico. 




Cuando se habla de innovación logística se habla de los servicios asociados a la cadena logística 
que son cada vez más importantes para la economía global y las innovaciones son esenciales para 
que las empresas, como los proveedores de servicios logísticos (LSP), creen nuevos mercados para 
atender la demanda de servicios logísticos avanzados. Así como se muestra en la Ilustración 5 el 
proceso de innovación logística está afectado por el contexto ambiental y un conjunto de 
actividades en cuanto a clarificar, negociar, reflejar, conocer al cliente y demás que conllevan 




Proceso de Innovación Logistica 
 
Fuente: (Flint, Larsson, Gammelgaard, & Mentzer, 2005)Pág 127. 
La investigación en logística ha enfatizado la necesidad de mejorar la comprensión del 
desarrollo de la innovación logística para mejorar el rendimiento de la innovación de los 
3PL(Grawe, Daugherty, & Dant, 2012),  Además, las investigaciones demuestran que las empresas 
(3PL) que buscan desarrollar innovaciones logísticas para producir un valor superior deben poder 
identificar, adquirir y comprender las necesidades de sus clientes.(da Mota Pedrosa, Blazevic, & 
Jasmand, 2015). Dicha interacción con el cliente a menudo se manifiesta en el nivel micro de una 
organización y la adquisición del conocimiento del cliente depende de las acciones y prácticas de 
los miembros de la organización, tales como los empleados que tienen el contacto directo pues son 





Innovación Logística en Colombia 
En materia de Logística y más propiamente dicho en Innovación Logística en Colombia como 
parte actualmente del grupo de la OCDE, opta por adoptar políticas gubernamentales que 
incentiven la Innovación en todos sus sectores económicos sin excepción, motivo por el cual esas 
políticas se encaminan hacia la mejora de Infraestructura Nacional como fuente de progreso y 
ayuda a los esfuerzos por convertir al País en sector de clase mundial, en la actualidad la 
información más completa que se puede obtener en materia de innovación logística en Colombia 
data el año 2015 (DNP, 2015) y recientemente (DNP, 2018b) donde señalan a la operación 
logística en las empresas como altamente demandante en recursos y coordinación de diferentes 
actores que hacen posible que el producto o servicio ofrecido se entregue en el tiempo, en el lugar 
y en las condiciones correctas al menor costo posible. Uno de los grandes retos que tienen las 
empresas USL y PSL es incorporar la innovación en la estrategia logística como se evidencia en 
la Ilustración 6, como ventaja competitiva para la obtención de la excelencia a lo largo de la cadena 
de valor, involucrando a todas las áreas de la organización y a socios estratégicos del negocio. 
Las empresas USL están buscando proveedores que presten servicios diferenciales, que le 
generen valor agregado a su cadena, que se involucren de principio a fin y que sean socios 
estratégicos del negocio. La visual logística de las empresas debe ser dinámica y flexible para 
adaptarse a los cambios a los que se ve expuesta la cadena de valor; así mismo las empresas deben 
aprovechar los incentivos que tiene el gobierno para apoyar la innovación en las empresas por un 
lado y de otro apoyarse en los centros de innovación reconocidos a modo de benchmarking para 




Prioridades de los USL y PSL a 2017 
 
Fuente: (DNP, 2015)Pág. 31. 
Actualmente el DNP aprobó el documento Conpes que busca promover la inversión privada en 
Actividades de Ciencia, Tecnología e Innovación (Acto), donde se obtienen a cambio deducciones 
tributarias por sus inversiones en innovación, lo anterior refuerza uno de los objetivos del Plan 
Nacional de Desarrollo que es promover una cultura de Innovación y Emprendimiento. 
Ser ágiles, flexibles, visibles y colaborativas son algunos de los retos que las empresas y las 
cadenas de valor deben asumir de manera inmediata para contrarrestar la competencia y el 
dinamismo que hoy generan los mercados globales a los que se ve enfrentada la industria en 
Colombia. Las exigencias de los clientes son cada vez mayores en tiempos y en personalización 
de entregas, la cantidad de pedidos es mayor, las frecuencias de entrega de producto aumentaron, 
etc. Todo lo anterior requiere empresas preparadas logísticamente y que cuenten con un recurso 
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humano altamente capacitado, motivado y flexible que sea capaz de responder por un proceso que 
garantice calidad y precisión y que conozca e integre a los diferentes eslabones de la cadena. 
Observando los grandes avances que pueden implicar ventaja competitiva con respecto a la 
implementación de Innovación en sus procesos, se adelantan grandes esfuerzos de igual manera 
en mitigar los inconvenientes que hacen que la Logística Nacional no prospere de la forma 
adecuada, como se evidencia en la Ilustración 7 donde se toman los 3 grandes retos para el 
Gobierno Nacional donde las mejoras en Infraestructura, la simplificación de la Gestión Aduanera 
y ayudas en la Gestión Empresarial son los objetivos a corto plazo para poder generar una logística 
acorde para hacer frente a los retos que se vislumbran en el futuro próximo para el sector 
Manufacturero Nacional. 
Ilustración 7 
Grandes inconvenientes en la Cadena Logistica de USL 
 
Fuente: (DNP, 2015)Pág. 32. 
Como se observa en la ilustración 8, en el momento, los avances en términos de innovación en el 
campo de servicios a nivel nacional son muy bajos comparados con los obtenidos en áreas como 
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actividades bancarias o educación superior pero lo importante en éste ámbito es conocer las 
instituciones con amplio conocimiento en el sector, que pueden llegar a ser referentes de 
Benchmarking y a su vez colaboradores potenciales para generar una valorada ventaja competitiva 
en el futuro.  
Ilustración 8 
Distribución porcentual de las empresas por tipología definida en función de resultados de 
innovación, según actividad económica Total nacional 2016 – 2017 
 
Fuente: (Departamento Administrativo Nacional de Estadística (DANE), 2018) Pág. 5. 
 
Asimilando esta información visualizada en la ilustración 9 ,es donde éste estudio toma fuerza en 
recomendar acciones colaborativas como lo indica (Etzkowitz, Henry, 1995) donde se deben 
aprovechar la virtudes de la Universidad, el Gobierno y la propia Industria; donde interactúen en 
busca de eficiencia, haciendo necesario entender que el suministro de ésta hélice es la innovación 
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y que cada actor juegue un papel primordial en la búsqueda de efectividad logística. Por un lado 
la Universidad siempre estará activa en la búsqueda de conocimiento pertinente para la realidad 
social, económica, innovativa y tecnológica nacional, pero si la industria no trabaja 
colaborativamente con ellos jamás se podrán apropiar los desarrollos que se conciben en la misma.   
Ilustración 9 
Empresas por tipo de clase innovadoras en Colombia 
  
Fuente: (DNP, 2018b)Pág. 7 
El Gobierno Nacional con políticas gubernamentales que ayuden a la industria y el conocimiento 
en las Universidades, es un actor fundamental pues debe velar por el crecimiento nacional y en mi 
parecer la integración de la industria e incentivando a la Universidad es la mejor forma de crear 
crecimiento mutuo, claros esfuerzos en el tema es la llegada de Colombia al grupo de la OCDE 
donde en palabras del DNP ya se tienen avances como por ejemplo(DNP, 2018a): 
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• Los decretos y resoluciones que expida el ejecutivo ahora deben tener un periodo mínimo de 
consulta pública y una serie de requisitos de estudio de impacto y de alternativas. 
• La contribución que han tenido en la disminución de la evasión. La DIAN ahora comparte 
información tributaria de manera automática con sus entidades homólogas. 
• La asesoría y el acompañamiento para que el DANE ahora cuente con un sistema estadístico 
consolidado. 
• La actualización y mejoramiento de la Ley de derechos de autor de Colombia desde el Congreso 
de la República. 
• El fortalecimiento de la independencia y de las tarifas sancionatorias de las superintendencias. • 
La creación de un sistema adecuado de medición ambiental y un plan para su fortalecimiento. 
 
Ilustración 10 
Inversión Bruta en Investigación y Desarrollo 
 
Fuente (DNP, 2018a) basado en Estadísticas de la OCDE. Pág 19. 
Como se evidencia en la ilustración 10 los datos en cuanto inversión en I+D son muy bajos a 
través del tiempo comparados tanto con países de la OCDE ya sea de ingreso alto o medio lo que 
implica un completo rezago y falta de visión frente a las necesidades que se tienen en cuanto a 
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Investigación y Desarrollo a todo nivel, motivo por el cual el acceso a la OCDE marcará un hito 




Retomando el estado inicial de la problemática abordada en la propuesta del presente trabajo Grado 
cabe denotar que en su momento se usó para la definición una propuesta de marco de aplicación 
de una metodología MCDA como se muestra en la Ilustración 11, propuesta que en un inicio 
contemplaba el uso exclusivo de la metodología DEA para el manejo del problema y fue el 
documento presentado para aprobación de la presente investigación, pero conforme la 
investigación se desarrollaba y evolucionaba se fue interviniendo el mismo hasta llegar a encontrar 
que la metodología apropiada es una combinación hibrida entre DEA/AHP con criterios de CIT 
adicionales a los ya tenidos en cuenta en la literatura.  
Ilustración 11 
Marco de aplicación de las metodologías MCDA 
  
Fuente: (Daoudi, 2000)Basado en (Belton &Stewart (2002))Pág.17 
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Se retoma entonces el alcance inicial de la investigación denotando la importancia y las 
falencias con que se cuentan en la selección de un proveedor logístico pues es un punto de partida 
para el aseguramiento del camino a seguir de la presente investigación denotado por: “La 
problemática es abundante en cuanto a conocimiento, aplicación de tecnología, habilidades, 
capacidad financiera, entre otros pero la falta de un modelo que ayude a la elección del outsourcing 
logístico terrestre que brinde un valor agregado, a la propia medición de criterios de eficiencia, el 
análisis de los mismos, evaluación y contratación de un Operador Logístico a partir del enfoque 
de las capacidades de Innovación de las empresas de la cadena logística de Carga Terrestre en 
Colombia, se hace necesario para tener un marco de referencia para las empresas Manufactureras 
Colombianas del reconocimiento de la aplicación de una estrategia acorde para la generación de 
ventaja competitiva y ayude en la creación de valor.” 
La búsqueda de valor agregado proyectivo es la base conceptual de la problemática, pues habla 
de la toma de decisión estratégica a base de una ventaja competitiva y creación de valor. Lo que 
significa en éste ámbito, entonces, es que los criterios del entorno como la globalización, la 
competencia de clase mundial, las mismas políticas gubernamentales entran en juego como agentes 
que afectan el entorno de la presente investigación y por supuesto la medición y evaluación de los 
criterios de eficiencia en todas las áreas se hace imprescindible para poder solucionar el presente 
problema. 
Retomando el objetivo general de la presente investigación denotando un claro enfoque 
proyectivo como se muestra a continuación: “Evaluar las capacidades de Innovación que afectan 
la elección de un outsourcing logístico terrestre para el manejo de la Operación Logística de una 
empresa Manufacturera Colombiana.”  
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Similarmente como en la oportunidad anterior se denota el interés por ingresar en un campo 
aún inexplorado, para realizar una medición, análisis y evaluación de forma estratégica para la 
toma de decisiones de contratación 3PL que integre la Operación Logística y sea la fuente de valor 
agregado y ventaja competitiva definitiva al momento de tomar decisiones. 
Los antecedentes en cuanto a selección de proveedores logísticos se realiza en 4 fases por un 
lado se realiza la Revisión Sistemática de la Literatura enfocada en 3 fases y luego se extraen los 
estudios que se basan en la selección de la metodología, por otro lado la selección de los criterios 
de medición y por último los antecedentes de innovación logística. 
Revisión Sistemática de la Literatura 
Proceso realizado en base a (Chicaíza-Becerra, Riaño-Casallas, Rojas Berrio, & Garzón 
Santos, 2017) 
Pregunta de Investigación. 
¿Cuáles son los criterios de selección y evaluación a tener en cuenta para la toma de decisión 
de contratación de un Outsourcing Logístico Terrestre de carga pesada para el sector 
Manufacturero Colombiano? 
Teniendo en cuenta la pregunta de investigación y con la estrategia PICOT, se establecen las 
siguientes consideraciones: 
P: La población a abordar serán las Empresas Manufactureras Colombianas. 
I: La primera categoría a investigar se enfoca en la selección de Proveedores Logísticos. 
C: La segunda categoría estará asociada a la metodología y una tercera a los criterios de 
selección. 
O: En cuanto a los resultados se espera identificar cuál es el servicio logístico adecuado para 
contratar un outsourcing Transporte de Carga por Carretera adecuado. 
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T: Periodo a abordar la información será de los últimos 10 años dado que en éste periodo de 
tiempo y desde hace algunos años es que se viene estudiando a profundidad éste tema. 
 
Continuando con la revisión sistemática de la Literatura se definen los tesauros adecuados 
teniendo claro que se debe delimitar una búsqueda para cada categoría y de ésta forma realizar 
una búsqueda teniendo en cuenta tanto la categoría como los resultados en la categoría se 
encuentran los siguientes Tesauros: 
Selección de palabras clave 
A partir de la realización del ejercicio PICOT, se identifican las palabras clave: 
I: Selección de Proveedores Logísticos 
C1: Análisis de Datos Envolvente, Procesamiento jerárquico analítico  
C2: Criterios de Innovación Tecnológica y Selección de Proveedores Logísticos.  
Que en inglés corresponden a: 
I: Logistic Provider Selection 
C1: Data envelopment analysis, Analytical Hierarchical Processing 
C2: Criteria Technological Innovation and Selection of Logistic Suppliers  
Tabla 4  









Third party logistics, TPL service 


























CIT, Supplier selection, 3pl 





Fuente: Elaboración Propia a partir de Revisión Sistemática de la Literatura. 
Población 
Dado que Las empresas Manufactureras Colombianas se encuentra en un sector muy amplio 
pero a la vez poco explorado a nivel Nacional la revisión se realizará teniendo siempre en 
cuenta todo sector manufacturero y de ésta forma tener una visión más global de los hallazgos 
encontrados. 
Ventanas de Observación 
El objetivo de la investigación se centra en el mediano plazo, para la ecuación de búsqueda 
se propone tomar un horizonte de observación que abarque mediano y largo plazo, ubicado 
entre años 2010 y 2018, pero se aclara que para el caso de las ecuaciones de criterios se tendrá 
una ventana completa a causa de la falta de resultados. 
Recursos Seleccionados 
Teniendo en cuenta que el objetivo de investigación se desarrolla dentro de las línea de 
Investigación Administración más propiamente en el sector de Operaciones y Logistica el 
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criterio de selección de recursos está representado en los asociados a áreas de Ciencias Sociales 
y que permitan obtener antecedentes prácticos e investigativos, con base en lo anterior se 
considera que los recursos  Ebsco, Taylor and Francis, Science Direct, Web of Science y 
Scopus proporcionan la información solicitada. 
Ecuaciones de búsqueda por recurso 
 
De acuerdo a las variables  seleccionadas, se realizarán las siguientes combinaciones dentro 
de los motores de búsqueda de los recursos bibliográficos: 
Tabla 5 
Creación de ecuación de búsqueda 
Población 
“Logis* Service” OR “Third Party 
Logistics” OR “3PL”OR “Outsourcing” OR 
“3pl Provider” OR “Supplier evaluation” 
C1 
“Data envelopment analysis”  OR “AHP” 
approach OR “AHP” OR “DEA” 
C2 
“Technological innovation” OR“CIT” OR 
“Supplier selection” OR “3pl Selection” OR 
“selection criteria” 
Fuente: Elaboración Propia a partir de Revisión Sistemática de la Literatura. 
Después de validar con 2 expertos y sondear los tesauros encontrados se corrobora el proceso 
de elección de los mismos dejando de forma acertada la aclaración, que se deben complementar 
cada variable conjunto a la población para hacer más robusta la revisión, es decir, P-C1 y por otro 




Resultados por base de datos 
Base de Datos P P-C1 P-C2 
Ebsco 1377 126 507 
Taylor And Francis 368 45 3 
Science Direct  1436 617 319 
Web of Science 1525 28 19 
Scopus 8466 457 376 
Fuente: Elaboración Propia a partir de Revisión Sistemática de la Literatura. 



























Taylor and Francis 
No es posible extraer nada pero simplemente se copió y pego las ecuaciones 
Science Direct 
No es posible adjuntar link de hallazgo. 
Web of Science 
Permite realizar la copia de la ecuación: 
Para P  
Buscó: TÍTULO: (“Logis* Service” OR “Third Party Logistics” OR “3PL”OR “Outsourcing” 
OR “3pl Provider” OR “Suplier evaluation”) 
Refinado por: CATEGORÍAS DE WEB OF SCIENCE: (MANAGEMENT OR OPERATIONS 




Período de tiempo: Todos los años. Índices: SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI. 
Para P-C1 
Buscó: TÍTULO: ("Logis* Service" OR "Third Party Logistics" OR "3PL"OR "Outsourcing" 
OR "3pl Provider" OR "Suplier evaluation") AND TÍTULO: (“Data envelopment analysis” OR 
“AHP” approach OR “AHP” OR “DEA”) 
Período de tiempo: Todos los años. Índices: SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI. 
Para P.C2 
Buscó: TÍTULO: ("Logis* Service" OR "Third Party Logistics" OR "3PL"OR "Outsourcing" 
OR "3pl Provider" OR "Suplier evaluation") AND TÍTULO: (“Technological innovation” 
OR“CIT” OR “Supplier selection” OR “3pl Selection” OR “selection criteria”) 
Período de tiempo: Todos los años. Índices: SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI. 
Scopus  
Permite realizar la copia de la ecuación: 
Para P 
TITLE-ABS-KEY ( "Logis* Service"  OR  "Third Party 
Logistics"  OR  "3PL"  OR  "Outsourcing"  OR  "3pl Provider"  OR  "Suplier 
evaluation" )  AND  ( LIMIT-TO ( DOCTYPE ,  "ar" ) )  AND  ( LIMIT-
TO ( SUBJAREA ,  "BUSI" )  OR  LIMIT-TO ( SUBJAREA ,  "SOCI" )  OR  LIMIT-
TO ( SUBJAREA ,  "DECI" ) ) 
Para P-C1 
TITLE-ABS-KEY ( ( "Logis* Service"  OR  "Third Party 
Logistics"  OR  "3PL"  OR  "Outsourcing"  OR  "3pl Provider"  OR  "Suplier 
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evaluation" )  AND  ( "Data envelopment analysis"  OR  "AHP 
approach"  OR  "AHP"  OR  "DEA" ) )  
Para P-C2 
TITLE-ABS-KEY ( ( "Logis* Service"  OR  "Third Party Logistics"  OR  "3PL"  OR  
"Outsourcing"  OR  "3pl Provider"  OR  "Supplier evaluation" )  AND  ( "Technological 
innovation"  OR  "CIT"  OR  "Supplier selection"  OR  "3pl Selection"  OR  "selection criteria" ) 
)  AND  ( LIMIT-TO ( SUBJAREA ,  "BUSI" )  OR  LIMIT-TO ( SUBJAREA ,  "ENGI" )  OR  
LIMIT-TO ( SUBJAREA ,  "DECI" )  OR  LIMIT-TO ( SUBJAREA ,  "SOCI" )  OR  LIMIT-TO 
( SUBJAREA ,  "ECON" ) ) 
Indicación explícita de criterios de depuración posterior a extracción de información: 
Para efectos de los criterios de depuración en todos los buscadores que facilitan la depuración 
sobre áreas de conocimiento se seleccionaron aquellas que tienen que ver con comportamiento, 
Administración, negocios y transporte. De igual forma se utilizó el software Mendeley como 
herramienta de depuración, ordenamiento y referencia bibliográfica del presente trabajo 
obteniendo la bibliografía final citada después de un proceso de lectura de Abstracts y 
corroboración de la importancia del artículo sobre la presente investigación. En adelante en los 
Antecedentes se denotará el trabajo resultante de la revisión sistemática de la Literatura realizado. 
 
Antecedentes de Metodología  
La elección del PSL ha sido aplicada desde numerosos enfoques de toma de decisiones de 
múltiples criterios propuestos en la literatura para la selección y evaluación de proveedores, como 
el proceso de jerarquía analítica (AHP), el proceso de red analítica (ANP), el razonamiento basado 
en casos (CBR), el análisis envolvente de datos (DEA), la programación multi-objetivo (MOP), la 
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teoría de conjuntos difusos, los algoritmos genéticos (GA), los modelos de programación 
matemática, la técnica simple de calificación de atributos múltiples (SMART), las redes 
neuronales artificiales (ANN) y los enfoques híbridos, como se muestra en la ilustración 12  
Ilustración 12 
Métodos para selección de LSP. 
 
Fuente: (Yayla, Oztekin, Gumus, & Gunasekaran, 2015) 
Existe una gran dificultad en encontrar la mejor manera de evaluar y seleccionar los 
proveedores logísticos adecuados, por lo que las empresas utilizan una variedad de métodos 
diferentes para hacer frente a ésta situación. Por lo tanto, el problema más importante en el proceso 
de selección de proveedores es desarrollar un método adecuado, las metodologías  de selección y 
evaluación de proveedores propuestos en la literatura se han clasificado como modelos de 
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ponderación lineal, modelos de costo total, modelos de programación matemática y técnicas 
basadas en inteligencia artificial (IA). En los modelos lineales ponderados, cada criterio está siendo 
evaluado y el desempeño del proveedor se multiplica por el peso de los criterios. El rendimiento 
total de un proveedor se calcula por la suma de estas multiplicaciones. Aunque es un método muy 
simple, depende en gran medida del juicio humano y también de los criterios ponderados por igual, 
lo que rara vez sucede en la práctica. Así que las decisiones tomadas por estos modelos son 
subjetivas. El método categórico, el modelo de punto ponderado (modelo lineal ponderado) y el 
modelo de proceso de jerarquía analítica (AHP) son algunos de estos modelos. Los modelos de 
costo total son métodos complejos que dependen del costo, consideran no solo la tasa de producto 
sino también el costo indirecto del artículo. La subjetividad no puede eliminarse con estos 
modelos, como el método de relación de costo y el modelo de costo total de propiedad. Los 
modelos matemáticos se utilizan para representar la estructura compleja de la selección de 
proveedores y se han utilizado ampliamente para modelar problemas de selección y asignación. 
En los métodos de toma de decisiones de atributos múltiples, las calificaciones y el peso de los 
atributos se deben conocer con precisión, pero en las aplicaciones reales los juicios de los 
responsables de la toma de decisiones no pueden estimarse mediante un determinado valor 
numérico. La programación lineal, la programación de enteros, la programación de enteros mixtos, 
la programación de criterios múltiples y la programación de objetivos son algunos de estos 
modelos. También los métodos como el análisis envolvente de datos, las redes neuronales, la teoría 
de conjuntos difusos y el proceso de red analítica y el despliegue de la función de calidad se utilizan 
para la selección del proveedor. Con alguna excepción de los modelos antes mencionados, existen 
modelos híbridos, como el uso de la programación lineal y el proceso de jerarquía analítica que 
dan cuenta de procesos complementarios para el análisis y estructuración del problema que se 
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pueden aplicar de forma más sencilla y analítica. Las técnicas de inteligencia artificial pueden 
lograr mejores resultados con múltiples criterios, problemas complejos e inciertos que las técnicas 
convencionales pero tienen un serio problema complejidad pues para aplicarlos se debe denotar 
un ambiente claramente especializado para el uso de sus particularidades y enfoques de solución 
de problemas, lo cual implica una fuerte capacitación del sector y del personal que trabaja con 
ellos. Teniendo por un lado los estudios que usan AHP como base de estudio de establecimiento 
de pesos se encontró los avances que hace siendo una fuerte ventaja en el establecimiento de pesos 
a los criterios. 
Por supuesto analizando los esquemas se prefiere el uso de una metodología híbrida en la cual 
se pueda ajustar tanto la problemática a estudiar como el objetivo de la presente investigación. 
Tomando como base la información de las metodologías se optará por mostrar que las 
metodologías hibridas son la mejor opción a la hora de seleccionar un proveedor logístico motivo 
por el cual se analizaran a través de un revisión de la literatura desde el año 2008 donde se ubican 
avances en métodos híbridos para la selección de 3PL o LSP hasta el día de hoy pero que integren 
de igual forma el uso de AHP o DEA dentro de sus metodologías o por supuesto los dos como lo 
es la primera propuesta del mismo con (Ramanathan, 2007)donde se tiene un enfoque de costo 
total y por supuesto los avances de .(Farzipoor Sean, 2007)y  
Se encuentran entonces (Efendigil, Önüt, & Kongar, 2008), quienes se ocupan de la selección 
adecuada de un 3RPL usando ANN, FAHP bajo un esquema de información bajo vaguedad pero 
se enfoca hacia la selección de un 3PL de reversa al igual que lo hace (Kannan, Murugesan, & 
Haq, 2009) pero la metodología usada es AHP y Programación lineal encontrando criterios de alta 
complejidad de medir. Siguiendo con los antecedentes se encuentra los avances de la selección de 
un 4PL con (Tian, Zantow, & Fan, 2009), donde se selecciona mediante ILSP(Integrative Logistic 
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Service Provider) donde integra AHP y Programación Lineal para la búsqueda de encontrar el 
mejor servicio. Por otro lado los autores que ingresan a la selección del 3PL se encuentran 
(Routroy, 2009) quien integra AHP y un análisis de valoración de performance, también se 
encuentra (Perçin, 2009)donde se usa una doble fase del AHP y TOPSIS pero para la asignación 
de los criterios se usa una metodología aplicada del método Delphi, ya más adelante se encuentra 
y usando de igual forma AHP y TOPSIS (Daim, Udbye, & Balasubramanian, 2013) para resaltar 
es la primera vez que se usa AHP para negocios internacionales. Actualizando un poco más los 
estudios se encuentra a (Kabir, 2012)donde se destaca el uso de números difusos con AHP y 
TOPSIS de igual forma en la búsqueda de encontrar el mejor 3PL. En esa misma área de 
seleccionar el mejor 3PL se encuentra el avance de (Qureshi, Kumar, & Kumar, 2009), donde 
mezcla la metodología AHP con la teoría de grafos mostrando que todos los 3PL no son iguales y 
que se deben dividir para poder realizar una selección más adecuada. Apartándonos un poco del 
motivo de la selección del 3PL se encuentran los aportes de (Büyüközkan, Feyzioǧlu, & Nebol, 
2008) donde se destaca la logística del e-Logistics Partner para todas las transacciones del e-
commerce y se basa en encontrar el aliado estratégico para el manejo de la e-Logistic es un tema 
crucial pues se evidencia la prospectiva de los avances que se deben tener en cuenta para éste tipo 
de logística que es de tipo global. Se encuentran de igual forma un método de selección y 
evaluación de LSP mediante AHP, DEA y PL, donde considera que los modelos híbridos parecen 
ser la solución correcta tanto para explotar puntos positivos como para superar los negativos de 
los enfoques DEA y AHP. (Falsini, Schiraldi, & Fondi, 2010)"Un modelo se puede combinar con 
otras técnicas para mejorar la calidad de las herramientas, cuando se utilizan en un proceso de 
selección de proveedores" y toma la base del estudio de (Ha & Krishnan, 2008) donde se consolida 
la unión de AHP con DEA y adicional NN(Neural Networks) de igual forma en éste estudio se 
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confirma que con sólo DEA sin NN se puede tener la base para selección de proveedores pues los 
dos métodos de evaluación indican el mismo resultado de forma de ranking pero el avance para 
éste estudio se trató de la oportunidad de optar por una baraja de proveedores como la mejor 
respuesta hacia los intentos de tercerizar pero con la limitante de gestionar muchos proveedores 
para el mismo problema de 3PL. Es por esto que en adelante se optará por utilizar la unión de las 
metodologías AHP y DEA y con algunos aportes de Lógica Difusa para poder dar la mejor opción 
de la metodología a usar.(Kuo, Lee, & Hu, 2010) Brinda una opción muy acertada en el manejo 
de la misma donde el uso de la lógica difusa se realiza desde la inclusión de la información y no 
desde el procedimiento evitando así sobre procesamiento. 
 
Antecedentes de Criterios de Selección y Evaluación. 
Después de una revisión de la literatura asociada se muestra un claro avance en la selección del 
marco de referencia del presente estudio, encontrando que los criterios evolucionan con el tiempo 
al igual que se muestra el uso de las tendencias en Gestión alineadas con los indicadores, motivo 
por el cual la selección de un Operador logístico es un tema estratégico y prioritario para las 
empresas Manufactureras así como lo indica (Hwang, Chen, & Lin, 2016) 
Los criterios para poder seleccionar de manera eficiente un Proveedor Logístico han cambiado 
conforme al avance del tiempo, teniendo como punto de partida los avances realizados en 1966 
por (Dickson, 1966) donde los conceptos, necesidades y objetivos de investigación han variado, 
como también las tendencias de gestión, razón por la cual conforme se evidencian nuevas 
tendencias, se adoptan nuevas medidas de eficiencia, se corrigen concepciones erróneas o no 
contempladas y muchos otros factores; se ha venido adaptando los criterios según la necesidad u 
objetivo para el cual se necesiten los mismos. Para observar una muestra de lo explicado se muestra 
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la tabla 7 donde se evidencia que los criterios conforme al paso del tiempo evolucionan pues en 
un principio no se contemplaba en ningún momento un criterio de comercio electrónico o un justo 
a tiempo en papers de los años venideros a 1966 pues los criterios van desde el paper A hasta el 
año 2000 con el paper J. 
Tabla 7 
Principales criterios de selección tenidos en cuenta en la Literatura 
Criterio de Selección A B C D E F G H I J 
Precio X X X X X X X  X X 
Calidad X X  X  X X  X  
Entrega X X X X  X X  X  
Garantías y clausulas X  X        
Servicio después de la 
venta 
X  X  X  X    
Servicio técnico   X  X X     
Entrenamiento X  X    X    
Actitud X    X  X    
Historial de 
rendimiento 
X      X    
Posición financiera X  X    X    
Ubicación geográfica X X  X   X    
Gestión y organización X   X   X    





X      X    
Respuesta a petición del 
cliente 
  X   X     
Capacidad de comercio 
electrónico 
       X X X 
Capacidad Justo a 
Tiempo 
     X  X   
Capacidad Técnica X X     X X   
Facilidades de 
producción y capacidad 
X      X    
Habilidad de Paqueteo X      X    
Control Operacional X      X    
Facilidad de Uso   X  X      
Mantenibilidad   X  X      
Cantidad de Negocios 
Pasados 
X X X    X    
Reputación y Posición 
en la Industria 
X X X  X  X    
Acuerdos Recíprocos X X  X   X    




con el ambiente 
        X  
Apariencia del 
Producto 
         X 
Catálogo de Tecnología          X 
Fuente:  (Yayla et al., 2015)Anexo A.Basado en (A,(Dickson, 1966); B, Wind et al. (1968); C, 
Lehmann and O’Shaughnessy (1974); D, Perreault and Russ (1976); E, Abratt (1986); F, 
Billesbach et al.(1991); G, Weber et al. (1991); H, Segev et al. (1998); I, Min and Galle (1999); J, 
Stavropolous (2000).) 
Avanzando un poco en el tiempo y contextualizando los actuales criterios se denota la 
importancia de actualizar éstos criterios y por supuesto contextualizar los mismos a una realidad 
de  globalización, grandes avances tecnológicos y demás avances en todo campo del conocimiento 
los criterios que para (Alkhatib, Darlington, & Nguyen, 2015) 
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Ilustración 13  
Criterios de Selección LSP 2008-2013 
 
Fuente: (Alkhatib et al., 2015) Pág. 133 
 
En la Ilustración 13 se evidencia la evolución de los criterios donde aún se da la prioridad al 
precio o costo según el enfoque y la época en la cual se daba prioridad al precio y ya se crea una 
percepción hacia la calidad y la flexibilidad como criterios de selección importantes y con pesos 
muy fuertes a la hora de seleccionar un 3PL. 
Se amplía la evolución con los aportes de (Hwang et al., 2016) donde hace un extenso trabajo 
para seleccionar tanto de la literatura como de los focus group de una empresa manufacturera de 
Taiwán; los criterios, mismos que están ajustados a la empresa Manufacturera Colombiana pues 
denotan las mismas necesidades y criterios para la solución del problema, aunque propone un 
manejo similar donde los 2 países retoman la mayoría de variables externas se toman los criterios 




Ilustración 14  
Criterios de selección 3PL 
 





Marco de Referencia de Criterios de Selección de Proveedores Logísticos 
 
Como se muestra en la Tabla 7 los criterios han ido evolucionando según las tendencias de 
gestión y las necesidades de la industria a través del tiempo. Cambiando la perspectiva y 
cambiando las necesidades de los mismos entonces se hace necesario ver los procesos de gestión 
y sus tendencias de uso y ver cómo se van involucrando a la medida del performance de la empresa 
y se van reconociendo criterios de corte administrativo del Operador Logístico así como se muestra 
en la ilustración 15.  
Ilustración 15 
LSP dimencion de Performance 
 
Fuente: (Alkhatib et al., 2015)Pag 113. 
Se denota la importancia de tener en cuenta la fuerza financiera, la satisfacción del cliente, los 
procesos logísticos y por último el aprendizaje y crecimiento, cabe resaltar que es la primera vez 
que miden el talento humano pero se preserva la constante de darle importancia al Precio o Costo, 
según como va evolucionando el criterio. En adelante se denota la inclusión de otra gran tendencia 
en la historia del Management y se trata de la Teoría de los Recursos y las Capacidades donde su 
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principal aporte al campo logístico se trata de la tangibilidad e intangibilidad de la Logística, pues 
los recursos físicos los trata de 2 formas una, como actividades logísticas englobando 
Almacenamiento, Transporte, producción y paqueteo y por último mejoras y mantenimiento de 
esos recursos. Y la otra forma aborda los recursos de IT (Information Technologies) en 3 
categorías: Los recursos físicos de IT, Herramientas de Comunicación y Sistemas de Información 




Recursos y Capacidades Logisticas 
 
Fuente: (Alkhatib et al., 2015)Pág. 115. 
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Y por último se integra la logística como un servicio donde se proponen la diversificación de 
los servicios y la posibilidad de tener un  proveedor logístico individual para cada tipo de servicio 
así como el poder crear opciones de tomar o dejar contratos individuales e ir ajustándose a la 




Fuente:(Alkhatib et al., 2015) Pag. 116 
Como se evidencia los diferentes enfoques responden claramente a situaciones y tendencias de 
Gestión y por supuesto a su adaptación dentro de las empresas en los cuales evoluciona no sólo 
los conceptos sino enfoques y tendencias que pueden agruparse para formar un solo marco de 
referencia y aplicación. 
 
Con los avances sistémicos de los criterios a través del tiempo sólo queda verificar como alinear 
el marco de referencia con los criterios de innovación que es en éste momento la tendencia global 




Antecedentes de Innovación Logística  
 
Aunque en éste aspecto la literatura no es tan abundante se destacan los esfuerzos de (Grawe, 
2009) donde realiza una revisión muy acertada hasta el año 2008 de los avances y propuestas en 
innovación logística como se puede ver en la tabla 8 
Tabla 8  
Aportes de Innovación hasta el 2008 
AUTOR  APORTE 
Autry and Griffis (2008) Propone una estructura de capital, capital relacional y un 
desarrollo de una cadena de suministro de conocimiento está 
relacionada con un desempeño orientado a la innovación. 
Chapman et al. (2003) Examina los factores de creación de innovación en logística, 
Argumentan que el conocimiento, la tecnología y las redes de 
relaciones son las claves para el servicio de innovación. 
Flint et al. (2005)  A través de entrevistas con ejecutivos de logística identifica 
aspectos para ser innovativos. 
Flint et al. (2008) Gellman Hace un análisis empírico donde las empresas dan valor a los 
clientes incrementando su aprendizaje de igual forma crea la 
necesidad de Gestión de la Innovación. 
Gellman (1986) Examina el desempeño de las innovaciones mediante la 
desregulación. 
Hakansson and Persson 
(2004) 
La combinación de los recursos durante la cadena de suministro 
incrementa los niveles de especialización e innovación. 
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Panayides and So (2005) Con un análisis empírico muestra que el aprendizaje 
organizacional media la relación entre la orientación a 
relaciones y la innovación logística. 
Wagner (2008) Presenta un modelo de innovación en logística que identifica 
las actividades de logística para generación de innovaciones 
logísticas. 
Zinn (1996) El ambiente económico y competitivo en Latinoamérica da el 
incentivo para la innovación logística. 
Fuente Propia a base de (Grawe, 2009)367 y otros modelos de la revisión sistemica. 
Por otro lado se observan los aportes de (da Mota Pedrosa et al., 2015) donde indica que los 
aportes después de las revisiones de Grawe son mínimos pues como lo afirma (Hertz & Alfredsson, 
2003) los aportes están ligados a relaciones de largo termino entre LSP’s y grandes empresas y 
son muy específicas para la industria que las contrata, entonces no se evidencia grandes aportes 
hacia la innovación por esa razón. Es muy baja la investigación en innovaciones logísticas como 
lo indica (Wagner & Sutter, 2012), de igual forma (Panayides, 2007)indica que para poder entender 
los aportes de innovación se debe centrar los estudios en las personas que tienen contacto con los 
clientes pues son quienes conocen las necesidades y están investigando o solucionando esas 
necesidades para los clientes con la apropiación de tecnologías, conocimientos y procesos que 
pueden convertirse en innovaciones. 
Lo que se destaca de los presentes antecedentes es que se debe centrar los esfuerzos en medir 
de forma adecuada como las empresas dan cuenta de las necesidades de sus clientes y si tienen 
formalizados los procesos de incentivos a la innovación, así como también el enfoque por tener 
personal altamente calificado y con la experiencia necesaria para poder cumplir a cabalidad con 
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los retos que implica una cadena logística sin dejar de lado el acercamiento hacia la tecnología 
como fuente de formalización de ése proceso pues a través de los esfuerzos por adaptar, compartir, 
relacionar y crear innovaciones tecnológicas es que se puede crear una verdadera ventaja 
competitiva sostenible.(Aguirre-Ramírez, 2010). Conociendo lo que se puede medir es que se 
puede reconocer la existencia de la innovación y dado que en el momento las variables de entorno 
son claramente prospectiva y tecnología las Capacidades de Innovación Tecnológica entran a jugar 
un papel fundamental para la medición de los avances en innovación logística en las posibles 




Esta investigación se puede catalogar de diferentes maneras ya que presenta varias 
metodologías integradas dentro de las cuales se encuentran las metodologías para evaluar donde 
se encuentra el AHP/DEA donde para su respectivo uso se hace necesario el uso adicional de datos 
difusos para poder llegar a un alto grado de eficiencia, por otro lado se encuentra la selección de 
los criterios a usar y el marco de referencia adecuado para tener una visión prospectiva de los 
mismos al integrar criterios de innovación y más concretamente por las CIT pues abarcan los 
criterios que complementan la eficiencia dentro del marco de referencia.  
Se hablará de un enfoque entonces racional al considerar el grado de tercerización de las 
operaciones logísticas en el país y a la vez de tipo exploratorio ya que pretende dar una visión 
general aproximada con respecto a la realidad del sector de los operadores logísticos en Colombia 
y también es descriptiva en el sentido en que pretende registrar las características de la evolución 
de los operadores logísticos en el país y las tendencias que se manifiestan a corto y largo plazo. 
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Pero se puede concluir que es de tipo racional enmarcado en la selección de criterios prospectivos 
y metodologías multicriterios para la toma de decisiones y por supuesto se consideraría igualmente 
de naturaleza propositiva puesto que presenta un modelo de selección de operadores logísticos 
basado en la metodología AHP/DEA con toma de información difusa aplicada en el contexto 
colombiano pero el factor crítico es que sumado a las variables de eficiencia comunes se añadirán 
las variables para medición de Capacidades de Innovación Tecnológica . 
METODOLOGÍA  
 
La metodología a usar comprende 5 actividades principales a partir del objetivo propuesto del 
presente estudio, se enmarca que la evaluación a partir del modelo DEA es la base de evaluación 
para la presente investigación pues es una metodología de programación lineal que mide la 
eficiencia de múltiples unidades de toma de decisiones (DMU) cuando los procesos de producción 
presentan múltiples entradas y salidas que se ajusta correctamente al problema de selección del 
Proveedor logístico adecuado, pero se denota que se apoya en la metodología AHP para fortalecer 
los sesgos y lograr así una metodología hibrida mucho más robusta para la toma de decisión basado 
en un criterio tradicional al cual se le aporta la visión innovadora de criterios CIT. 
- En primera instancia se realizará una investigación bibliográfica y documental del estado 
actual de las empresas de Transporte de Carga (Anexo A) y de los estudios que se 
concentran en la medición de las capacidades de innovación del Sector Transporte tanto en 
metodología, criterios de eficiencia, marco de referencia e innovación encontrado en los 
Antecedentes del presente documento. 




- Medir y usar el modelo en los Operadores Logísticos de la empresa base del estudio de caso, 
más específicamente en la planta de Sogamoso Boyacá, abordando la totalidad de 
proveedores de la misma. 
- Realizar el análisis de los resultados del modelo mostrando un resultado de las capacidades 
de Innovación de cada Operador Logístico evaluado. 
- Notificar las recomendaciones finales realizadas desde el modelo para tener un nuevo 
criterio de las empresas medidas y evaluadas para la toma de decisiones de contratación. 
Entonces teniendo claro los compromisos pactados con anterioridad se buscará encontrar a 
partir de éste momento cumplir a cabalidad con los compromisos propuestos para poder abordar 
la problemática y poder obtener los resultados con los cuales se permita analizar y presentar un 
enfoque diferente y proyectista de la elección del proveedor logístico adecuado, objetivo propuesto 
en la propuesta de trabajo. En cuanto al uso del método se observará una breve reseña para conocer 
las metodologías integradas en el presente trabajo, iniciando por una visión de las metodologías 
abordadas hasta el momento en la revisión. Después de revisar y analizar todas las posibles 
opciones para poder conocer la metodología de evaluación a seguir se denota la gran importancia 
que tiene en la literatura la correcta decisión, apoyados en la solidez de los argumentos y en datos 
concretos y veraces, se muestra que la elección del mejor proveedor logístico no es tan clara ni 
tampoco una decisión lógica pues son muchos los factores a tener en cuenta y muchos los enfoques 
para tomar la mejor opción y por supuesto generar valor agregado, encontrar que una sola 
metodología genera muchas preguntas adicionales en aspectos clave de la toma de decisión, como 
por ejemplo el decidirse tomar un enfoque de costo total debe cuantificar todos los procesos 
logísticos en busca de obtener la empresa que genere menos costos totales pero ese proceso de 
cuantificar todos los procesos de empresas ajenas a la propia es demasiado difícil por no decir, casi 
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imposible pues se entran en muchas generalizaciones a partir de la poca experiencia, es por eso 
que basado en las concurrentes explicaciones y adopciones hacia las metodologías hibridas(la 
unión de una o varias metodologías individuales) y teniendo en cuenta las tendencias en materia 
como se muestra en la Ilustración 18 se denota el uso hibrido de AHP y DEA dentro de la presente 
investigación pues como muestra(Alkhatib et al., 2015), el método más usado en el periodo de 
2003-2008 fue el DEA seguido por la programación matemática y el AHP y el método más usado 
del 2008-2013 fue el AHP, observando en la Ilustración 18 se denota que los métodos mencionados 
tienen una fuerte aplicación, para ser tomados en cuenta en la selección y evaluación de 
Proveedores logísticos motivo por el cual se justifica el uso de éstas metodologías para selección 
y evaluación. De igual forma se denota que el primero en sugerir la unión de DEA-AHP fue 
(Ramanathan, 2007) 
Ilustración 18 
Distribución de los métodos más usados en el periodo de 2008-2013 
 
Fuente: (Alkhatib et al., 2015) Pag 108. 
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En el estudio adelantado se da gran importancia al uso de metodologías adecuadas para el objeto 
de estudio, obtener los mejores criterios de medición alineados con el objeto de estudio, y por 
último la integración de los métodos con la lógica difusa en el momento de toma de información 
buscando mejorar la exactitud de la información y veracidad de la misma pues algo de ésta puede 
encontrarse dispersa o vaga. 
 
De igual forma el poder adaptar las CIT dentro de medidas de eficiencia total dentro de un 
modelo multicriterios para la selección y evaluación del 3PL adecuado para la empresa 
Manufacturera Colombiana y apoyándose en el estudio de caso que confirma la idea de uso de la 
metodología hibrida de DEA/AHP difusa simple(Kuo et al., 2010), el marco de trabajo con la 
propuesta de medir la innovación(Aguirre-Ramírez, 2010) y por supuesto tomar los criterios de 
eficiencia de una empresa del mismo sector manufacturero(Hwang et al., 2016) son la base para 
el inicio del presente uso metodológico de los antecedentes tomados con una revisión sistémica de 
cada uno de los ejes temáticos y la formalización de la integración y validación de cada 
metodología brinda el marco global de uso para la solución del problema.  
 
Visualización de la metodología a usar en la presente investigación se crea para crear un marco 
de referencia de los puntos seguidos en el presente trabajo y por supuesto sustentar el presente 








Fuente: Elaboración propia a base del presente trabajo 
A continuación entonces se detallarán los dos enfoques principales que se tuvieron en cuenta  
AHP  
La metodología AHP (Analytic Hierarchy Process) es una técnica estructurada para organizar 
y analizar decisiones complejas, basada principalmente en las matemáticas y la psicología. Fue 
desarrollada por Thomas Saaty en los años 70´s y desde entonces ha sido extensamente estudiada 
y refinada (Saaty, 1990)Actualmente se aplica particularmente a la “toma de decisiones de grupo” 
(group decision making), y es utilizada en varios sectores tales como el gobierno, industria, salud, 
educación, entre otros.  
Trabaja de una forma particular pues en lugar de indicar la decisión “correcta”, la metodología 
AHP ayuda a los “tomadores de decisión” a identificar la que mejor se ajuste a sus objetivos y su 
manera de entender el problema. En este sentido, la metodología AHP proporciona un marco 
racional para estructurar el problema de la decisión, representar y cuantificar sus elementos, 
relacionar dichos elementos a los objetivos propuestos, y evaluar soluciones alternativas. Para 
efectos de entendimiento en el presente trabajo se analizará una metodología hibrida en donde el 
uso del AHP estará enfocado a relacionar los criterios a los objetivos propuestos, dando a conocer 
los pesos que cada uno de éstos tiene en la .adopción de la mejor alternativa para la Empresa 
Manufacturera Colombiana. 
Como su nombre lo indica al jerarquizar lo que indica es descomponer los problemas de 
decisión en una jerarquía de sub-problemas de más “fácil” comprensión, los cuales pueden ser 
analizados de forma independiente. Una vez que la jerarquía se ha construido, los tomadores de 
decisiones evalúan sistemáticamente sus varios componentes comparándolos entre sí, y 




Al hacer las comparaciones, se pueden considerar datos concretos de los elementos, pero 
también se usan los juicios sobre el significado y la importancia relativa de cada elemento. Esta 
sería entonces la esencia de la metodología AHP, el hecho de que los juicios humanos, y no 
únicamente la información concreta subyacente, son relevantes al momento de ejecutar las 
evaluaciones (Saaty, 1990). 
La metodología AHP convierte esas evaluaciones a valores numéricos, los cuales pueden ser 
procesados y comparados sobre todo el rango del problema. Un “peso numérico” o prioridad se 
asigna a cada elemento de la jerarquía, permitiendo la comparación entre diferentes elementos en 
una manera consistente y racional. Esta característica distingue al AHP de otras técnicas de 
decisión y es el criterio más importante a usar en el presente trabajo. 
En la última parte del proceso las prioridades numéricas se calculan para cada una de las 
alternativas de decisión. Estos números representan la capacidad relativa de las alternativas para 
alcanzar el objetivo de decisión. 
Una jerarquía en la metodología AHP consiste en un primer nivel de Objetivo, un grupo de 
opciones o Alternativas para alcanzar dicho Objetivo, y un grupo de factores o Criterios que 
relacionan las Alternativas con el Objetivo. Estos criterios pueden ser a su vez divididos en sub-
criterios, tanto como el problema lo requiera (Saaty, 1990) 
El diseño de cualquier Jerarquía AHP depende no solo de la naturaleza del problema, sino 
también del conocimiento, juicios, valores, opiniones, necesidades, deseos, etc. de los participantes 
en el proceso de decisión. Incluso, después de su construcción inicial, la jerarquía puede ser 
cambiada para acomodar nuevos criterios que aparezcan o que originalmente no se habían 
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considerado importantes. Igualmente, las alternativas pueden también ser añadidas, suprimidas o 
cambiadas. 
Una vez que la jerarquía se ha construido, los participantes la analizan a través de una serie de 
comparaciones por pares, las cuales generan escalas numéricas para los nodos. Los criterios son 
comparados en pares con el objetivo para determinar la importancia. Las alternativas a su vez son 
comparadas contra cada uno de los criterios para determinar la preferencia. Las comparaciones se 
procesan matemáticamente y entonces las Prioridades se derivan para cada nodo. 
Estas prioridades son números asociados con los nodos de la Jerarquía AHP. Ellos representan 
los pesos relativos de los nodos en cualquier grupo. De manera similar a las probabilidades, las 
prioridades son números absolutos entre 0 y 1, sin unidades o dimensiones  
 
A manera de ejemplo para entender el concepto, se diría entonces que un nodo con prioridad 
0,400 tendría el doble de “peso” para alcanzar el objetivo que uno con prioridad 0,200 y de ésta 
manera se tendrían los demás nodos hasta completar el 1 es decir, los demás nodos se repartirían 
el 0.600 restante. 
Por definición, la prioridad del Objetivo es 1,000. Las prioridades de las alternativas siempre 
suman el valor de 1,000 (Saaty, 2008). De hecho, las prioridades para cada nivel – Objetivo, 
Criterios, y Alternativas suman el valor de 1,000. 
De aquí en adelante no se explicará en profundidad la presente metodología dado que hasta éste 
punto es que se va usar en el presente trabajo pero cabe resaltar que entre algunos de los limitantes 
de la presente metodología se encuentran: 
La limitante del tiempo y el consenso dado que en los actuales tiempos de grandes y agiles 
avances tecnológicos el tiempo es un recurso vital y debe ser tenido en cuenta pues lleva mucho 
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tiempo llegar a un consenso. Los tomadores de decisiones tienen que comparar cada grupo en el 
mismo nivel de manera paralela en función de su propia experiencia y conocimiento. Por ejemplo, 
cada dos criterios en el segundo nivel se comparan en cada momento con respecto a la meta, 
mientras que cada dos subcriterios de los mismos criterios en el tercer nivel se compara a la vez 
con respecto al criterio correspondiente. Si se encuentra que la relación de consistencia excede el 
límite, los tomadores de decisiones tienen que revisar y revisar las comparaciones por pares 
nuevamente lo cual implica un desgaste adicional si es que no se encuentran acuerdos para poder 
tener una base pareada lo suficientemente creíble para los pesos de los criterios. 
DEA 
 
Entre los métodos bajo el enfoque MCDM el DEA es utilizado en una amplia gama de 
contextos. Esta metodología fue desarrollada por Charnes, Cooper y Rhodes (1978), y se basa en 
los principios de la teoría de programación lineal, con el objetivo de comparar el desempeño 
productivo entre unidades homogéneas, las cuales pueden ser compañías, universidades, 
hospitales, bancos, sistemas de transporte, etc. Para lograr tal objetivo, DEA se sustenta en el uso 
de indicadores de productividad (inputs y outputs) para calcular una medida de eficiencia de las 
unidades bajo estudio. Estos indicadores varían de acuerdo a la naturaleza de la unidad bajo 
estudio, y generalmente son definidos por quienes toman las decisiones dentro de la unidad 
productiva. En el DEA, las unidades bajo estudio se denominan Unidades de Toma de Decisión 
(DMU, por sus siglas en inglés). Una de las ventajas de esta metodología es que identifica a los 
DMU referencia, es decir, aquellas unidades que se encuentran en la frontera de eficiencia y las 
cuales tienen combinaciones similares de inputs a otras unidades que resultaron ineficientes. Al 
identificar grupos de referencia, es posible hacer una mejor comparación de desempeño entre las 
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unidades, y formular recomendaciones más específicas para mejorar la eficiencia. Dando paso a 
la creación del modelo CCR y la posterior aparición del modelo BCC llamado así por sus autores 
Banker, Charnes y Cooper. DEA a través de su historia ha tenido muchas definiciones y aportantes 
debido a que la metodología DEA ha abierto la posibilidad de abordar la medición del desempeño 
de una manera mucho más amplia que lo sugerido por el concepto inicial de la medición de la 
eficiencia. 
Para (RODRIGUEZ LOZANO, 2009) obtiene una buena cantidad de beneficios entre los que 
se encuentran: 
El establecimiento de un único indicador para cada unidad bajo estudio, contando con una 
plataforma de estudio multi-entradas y multi-salidas.  
La identificación de las unidades ineficientes no solo en la determinación de esta calidad, sino 
adicionalmente en el valor de esa ineficiencia (en términos porcentuales). 
La reasignación de recursos teniendo como base los resultados de los indicadores de eficiencia.  
El establecer objetivos de eficiencia claros, concretos y medibles para cada unidad bajo estudio.  
El conocimiento del comportamiento histórico de los indicadores de cada unidad. 
El mejorar el proceso de toma de decisiones, puesto que se tiene una mejor información respecto 
al comportamiento de cada unidad. 
El llegar a determinar en qué cantidad podría reducirse el consumo de recursos sin que suponga 
una disminución en los niveles de producción. 
El llegar a establecer en cuanto podría aumentar la producción de cada ítem sin necesidad de 
incurrir en mayores consumos de recursos. 
En contraposición también se tienen algunas deficiencias como lo muestra (Ho, Xu, & K. Dey, 
2010) hay tres limitaciones o inconvenientes de la metodología DEA. Primero, los practicantes 
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pueden confundirse con los criterios de entrada y salida. Por ejemplo, algunos autores consideraron 
el precio / costo como un criterio de producción, mientras que otros lo utilizaron como criterio de 
entrada, lo que muestra que no es muy claro el mismo dentro de la literatura. El segundo problema 
se debe a la asignación subjetiva de calificaciones a criterios cualitativos. Aunque algunos autores 
como Saen y Seydel intentaron mitigar ésta vulnerabilidad desplegando escalas de cinco y siete 
puntos para clasificar las prioridades de los criterios cualitativos, respectivamente, pueden 
producirse algunas inconsistencias debido a los juicios subjetivos. La tercera preocupación se debe 
a la naturaleza misma de DEA, dado que es una metodología de programación lineal para medir 
las eficiencias relativas de las DMU homogéneas. En otras palabras, los proveedores que generan 
más productos y que requieren menos entrada se consideran proveedores más eficientes. Se plantea 
una pregunta "¿es un proveedor eficiente equivalente a un proveedor eficaz?". 
Entonces ahora entendiendo lo que significa se va esclarecer un poco como funciona, según 
(Charnes, Cooper, Lewin, & Seiford, 2013) todo sale de la relación de eficiencia universal o 
medida de productividad 





Concepción Matemática de DEA 
 
Fuente : (Kuo et al., 2010)Pág 5. 
Dado que se necesitará obtener el máximo en la salida para una combinación diferente y 
contando con los pesos que son asignados, cada DMUj es asignado el mejor grado de eficiencia 
en un resultado numérico que las constantes permiten sobre los datos disponibles para el presente 
caso los resultados que se encuentren sobre 1 y los menos eficientes son todos los DMU’s que más 
se alejan de 1 por el borde inferior. Es una técnica de evaluación eficiente y es tomada en cuenta 
cuando se tienen varios criterios de selección y varias DMU’s, dando como resultado esperado un 
único valor numérico. Por supuesto cabe denotar que el propósito del presente trabajo no es crear 
una metodología sino por lo contrario encontrar una opción hibrida que se ajuste clara, eficaz, 
sencilla y oportunamente a la resolución del problema concreto y por supuesto tenga un marco 
tanto metodológico como contextual claro para ayudar a la toma de decisiones dentro del ámbito 
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empresarial, porque de nada sirve traer una metodología demasiado nueva y súper elaborada si no 
tiene el sustento teórico ni aplicado en la realidad empresarial. 
 
Se observa que tomando por separado cada una de ellas (AHP o DEA) puede que se denoten 
muchas vulnerabilidades en el momento de la elección individual, pero si se puede tomar lo mejor 
de cada una de las metodologías se pueden llegar a complementar y de ésta forma eliminar la 
mayoría de vulnerabilidades teniendo una metodología más robusta que integre y solucione de 
manera más eficiente el problema o brinde la información más racional para toma de decisiones 
como es el caso del presente trabajo. 
 
Alineación de Criterios 
Dado que los criterios Base con los cuales vamos a trabajar fueron extraídos de la literatura 
dando cuenta de los criterios de una empresa manufacturera símil, lo que se adicionará al concepto 
es evaluar los 5 criterios de CIT de forma que podamos adicional a los criterios tener una visión 
prospectiva de la empresa, pero en primer lugar se alinearan las actividades para no tener criterios 
similares de la siguiente forma: 
Teniendo los criterios base de una empresa símil de manufactura tomado de (Hwang et al., 
2016), se toman los 6 criterios que a consideración del autor se presentan más acercados a la 
realidad que a saber son los siguientes: Costo, Intangible, IT, Performance, Aseguramiento de la 
Calidad y Servicio. 
Teniendo los criterios clave para la selección y evaluación de los 3PL más actualizados y por 
supuesto sus respectivos subcriterios, donde se completan 22 subcriterios lo que se realiza a 
continuación es un cotejamiento con los subcriterios de CIT para encontrar criterios similares y 
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complementarlos para de ésta manera no aumentar la cantidad de subcriterios e incluso disminuir 
la cantidad de subcriterios y evaluar la posibilidad de retirar criterios para tener un listado final 
más concreto y de fácil manejo en los cotejamientos por pares. 
lustración 21 
Capacidades Tecnologicas de Innovación 
 
Fuente (Aguirre-Ramírez, 2010) 
 
Entonces ahora lo que se va a hacer es trabajar en forma de cooperación para trabajar con los 
criterios extendidos, por supuesto se extraerá para el caso de uso los criterios alineados según el 
sector específico pertinente para el caso Manufacturero Colombiano y dejar el marco de trabajo 
listo para realizar la extracción de la información con los proveedores. 
Tabla 9 
Criterios aplicados como marco de trabajo de Coworking 
Criterio 
Literatura 






Capacidad de i+d Intensidad i+d 
 Tiempo de entrega  Procesos i+d 
 
Capacidad de respuesta 
Tasa de error de envío 
 Productos i+d 
 






Servicio de atención al 
cliente 





y estratégico de la 
tecnología 
 
Capacidad de resolución 
de problemas 
 
Cultura y valores de 
la dirección 
 




Mercadeo de nuevos 
productos 
Costo 






Control de costos de 










 Precio  Certificaciones 
Cumplimiento de 
calidad 
Mejora continua  
Cumplimiento de ISO 





indicadores clave de 
rendimiento 
Capacidades de gestión 
de recursos 
Acceso a recursos 
financieros 







Estabilidad del sistema 
Cobertura de funciones 
Seguridad de datos 
 Personal 
Fuente Propia basado en (Alkhatib et al., 2015) y (Aguirre-Ramírez, 2010) 
Por supuesto la baraja de opciones es mucho más completa en el sentido que realiza un 
complemento perfecto de aspectos clave no tomados en cuenta en la toma de decisiones cuando se 
plantea la elección de un 3PL. Como se muestra en las intenciones de gestión y nuevas tendencias 
para el campo de Management se denota la importancia de la Innovación motivo por el cual y 
teniendo en cuenta la evolución de los criterios de selección y evaluación se tendrán en cuenta los 
criterios de Innovación Tecnológica. Dada la importancia y asertividad encontrada en la literatura 
se alinearan los criterios más importantes que se tienen con los criterios del CIT para poder tener 
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un ámbito de selección adecuado a las necesidades no sólo que han evolucionado con el tiempo 
sino que responda a las necesidades de las empresas del Sector Manufacturero Colombiano. 
 
Caso de estudio 
 
Un estudio de caso es una “investigación empírica que indaga un fenómeno contemporáneo en 
su contexto real, donde los límites entre el fenómeno y el contexto no se muestran de forma precisa, 
y en el que múltiples fuentes de evidencia son usadas” (Yin, 2009), por lo que permite explicar las 
características de un caso clave. Desde la literatura se eligió el método de estudio de caso, dado 
que permite analizar de forma detallada la unidad de análisis para responder al planteamiento del 
problema, contrastar la evidencia con proposiciones teóricas y generar un modelo explicativo 
concorde a los problemas desarrollados por el problema de análisis previamente utilizado donde 
se desean realizar la toma de decisiones de un Operador Logístico adecuado para el manejo y 
contratación de la operación logística. 
 
La selección de una estrategia metodológica de estudio de caso permite confirmar, cambiar, 
modificar o ampliar el conocimiento sobre el objeto de estudio confirmando tanto las limitaciones 
encontradas por la empresa como las preguntas realizadas para elegir tanto las metodologías a usar 
como los criterios y marco de referencia adecuado para la toma de decisiones. 
La metodología abarca las etapas de (Yin, 2009) diseño o estructuración del estudio, pero para 
efectos de adecuación se realizó la caracterización de la empresa de caso de estudio, se realiza la 
recolección de datos pero para efectos se realiza los avances del Coworking y Toma de 
Información, siguiendo con las recomendaciones de Yin donde se continua con los Análisis de 
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datos donde se realiza el Análisis de información y los demás metodologías utilizadas como el 
procedimiento de toma de datos faltantes o no considerados en la evaluación de los cuestionarios 
y por último se realiza la divulgación de resultados, donde se realiza una visualización de la gráfica 
final donde se encuentra la empresa que tiene mejores resultados para la elección de la misma para 
contratación y por supuesto el ingreso de datos parciales y algunos complementarios para poder 
contar con los resultados finales. 
Caracterización empresa caso de estudio. 
 
En cuanto a la empresa con la cual se tuvo el acercamiento para poder realizar la comprobación 
del presente trabajo se puede indicar que no se nombrará explícitamente por el nombre pues por 
confidencialidad de la misma se solicitó mantener en reserva sus actuaciones, metodologías, 
procesos y por supuesto su nombre. Cumpliendo entonces el acuerdo se referirá en adelante como 
la empresa de caso. 
 
La razón de ser de la empresa de caso es la producción de cemento y algunos derivados de la 
misma operación, motivo por el cual la empresa de caso se encuentra enmarcada en la búsqueda 
de competitividad, innovación y sostenibilidad, como marco de referencia para el que hacer de la 
aplicación de la metodología propuesta en la elección de su proveedor logístico, aunque se cuenta 
con plantas productoras de cemento a nivel nacional y en ciertos casos incluso se presta el servicio 
de mini plantas dedicadas, se desea mejorar la oportunidad, flexibilidad y colaboración de la 
cadena logística de una de las plantas y observar el comportamiento potencial que se puede tener 
al contratar un 3PL para que realice los procesos de abastecimiento, almacenamiento, transporte, 
control y por supuesto el manejo integral de la información e innovación en el proceso. El marco 
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de referencia entonces trata de un 3PL integral que realice a cabalidad el proceso logístico 
cumpliendo todos los estándares de Calidad, Cumplimiento, Costo, Tecnologías de la Información 
y Gestión y por último denotar un marco de innovación y sustentabilidad. Se muestra entonces la 
preocupación de la empresa de caso por generar valor para los clientes, accionistas y demás grupos 
de interés, con la integridad, la ética y la transparencia como principios rectores en el actuar y 
contando con un compromiso con la promoción y el respeto por los derechos humanos, el 
cumplimiento de los principios del Pacto Global y la contribución efectiva a los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible. Datos tomados de informe de resultados empresa de caso. Contando con la 
visión de Innovación en el negocio se hace preponderante un tema emergente ya contemplado por 
la empresa que es el manejo eficiente de proveedores y el manejo de Transporte y logística; en el 
marco de acción de su prospectiva actual. 
 
Dadas las condiciones de la empresa de estudio de caso se partirá desde la operación logística de 
una de las plantas ubicada en Boyacá, más específicamente ubicada en Sogamoso, donde su propia 
creación fue muy estratégica pues cuenta con los recursos adecuados de abastecimiento en la 
región para la producción, haciendo la cadena de abastecimiento de forma local con la 
incorporación de materiales con un transporte regional lo que no implica grandes consumos ni 
tampoco negociaciones pues en el momento los proveedores se encuentran fidelizados y por 
supuesto también están interesados en mejorar la disponibilidad con un estrategia de logística 
compartida, es decir, tener un aliado estratégico que se apropie de la totalidad de la cadena logística 
pero que en ningún momento se pierda el control sobre la misma, más bien llegué a aportar todo 
su conocimiento, trayectoria y capacidad para solucionar los problemas logísticos que se tienen 




Por el sector específico en el que se encuentra el dinamismo en entrega es clave para contar con la 
oportunidad en todo momento tanto a nivel regional como el Core que es abastecer una buena parte 
de la demanda de Bogotá y las vías 4G que en el momento cuentan con el abastecimiento desde la 
planta, motivo por el cual el 3PL debe encargarse de la logística integral de la entrega en sacos de 
cemento, logística que en el momento se encuentra hibrida, es decir, parte como PSL y parte como 
USL y lo que se requiere concretamente es dejarla como USL por la verificación y requerimiento 
presente. Entonces concretando la necesidad, se debe realizar la elección del 3PL que cumpla 
eficientemente el abastecimiento regional de la planta como la entrega del producto en sacos a 
nivel regional, Bogotá y de los proyectos de vías 4G, esto, de la forma más profesional, entonces 
se debe contar con la flexibilidad adecuada pues las entregas en Bogotá son relativamente 
constantes pero los proyectos y la parte regional son muy variables, esto conlleva a la elección de 
un 3PL de índole flexible y capaz. Motivo por el cual el primer paso en ésta investigación fue la 
de traer al frente las empresas en Colombia que hacen 3PL visualizadas por clúster específico en 
el Anexo A. Donde se realiza la especificación de los 3PL de carga terrestre para efectos de la 
presente investigación. Cabe resaltar que algunos de los 3PL tienen vínculos en otras plantas o 
incluso con la actual por lo cual se puede tener acceso a información de los mismos como base de 




En éste apartado se explicará el proceso previamente acordado y por supuesto planificado para 
llevar a cabo la investigación y aplicación del modelo sugerido para la elección del 3PL en la 
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empresa. En primera instancia se acordó los espacios y las personas con las cuales se podía contar 
para el desarrollo del trabajo que para el presente en total fueron 6 personas, 3 de ellas con poder 
de decisión para la contratación de un 3PL y 3 de índole profesional especializado, por supuesto 
todos con aportes desde su perspectiva y con excelente disposición de trabajo. 
Tomando como referencia el problema concreto y el objetivo de la presente investigación, 
contrastando los objetivos y deseos de la Empresa de caso, se realizaron trabajos de coworking 
para alinear los criterios, encontrando la necesidad de eliminar algunos criterios, complementar 
algunos criterios y de esa forma definir los siguientes criterios para realizar la toma de información 
dejando los criterios de la siguiente manera: 
 
El criterio desempeño incluye dentro de sus subcriterios Exactitud en la Documentación, Tiempo 
de entrega, Capacidad de Respuesta, Tasa de error de envío y Seguridad en el Transporte. 
En cuanto al criterio Servicio se incluye Atención al cliente, capacidad de resolución de problemas 
y Servicios de Valor agregado. 
El criterio Costo se encuentra subdividido en reducción continua de costos, Control de costos de 
Valor agregado y Precio. 
El criterio Cumplimiento de Calidad se encuentra subdividido como mejora continua, 
Cumplimiento de ISO, Seguimiento de indicadores clave de rendimiento. 
El criterio Intangible se encuentra con Experiencia, estabilidad financiera, Alcance Global y 
Reputación General. 
El criterio IT se encuentra con Seguridad de datos, Cobertura de Funciones, estabilidad del sistema, 
escalabilidad del sistema. 
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Hasta el momento se tienen los criterios que ha brindado la literatura y que ha consideración del 
grupo de trabajo son los pertinentes para el manejo de la eficiencia de las empresas 3PL, que a 
saber son 6 los recomendados, pero en cuanto a la verificación frente a los criterios de CIT se 
revela después de una fuerte discusión al respecto que para el caso de selección de Operadores 
logísticos el criterio de Capacidades de Mercadeo no es tan relevante pues se refiere a como la 
empresa realiza sus procesos de Mercadeo y estrategia del mismo pero no aporta mucho a la 
selección de un operador logístico la forma como realiza su mercadeo de nuevos productos, lo que 
motiva a retirar el presente criterio, pero quizá en otro caso de estudio plantee una de las fortalezas 
del outsourcing, pero para el presente caso no es una fortaleza evidente para la selección del 
mismo. 
 
Por otro lado se alinearon los criterios de Capacidad de Dirección Estratégica y la Capacidad de 
I+D logrando un criterio de Capacidad Estratégica de I+D donde se incluirán todos los subcriterios 
anteriormente relacionados al considerarlos pertinentes y complementarios. 
 
De igual forma se alinearon los criterios de Capacidades de Gestión de Recursos con el criterio de 
Intangibilidad dejándolo como Capacidades de Gestión de Recursos e Intangibles en el presente 
caso de alineación fueron bastantes las inconformidades pues al alinear los intangibles con las 
capacidades de gestión de recursos se entró en constantes debates hasta llegar a la creación de un 
subcritero adicional como lo es identificación de necesidades de los clientes dentro del criterio de 




Por último se alinearán los criterios de Capacidad de Fabricación con cumplimiento de calidad 
donde se adicionaran los subcriterios de cumplimiento de calidad con los de capacidad de 
fabricación dejándolo como capacidad de Fabricación y Calidad pues para la mesa de coworking 
se plantean complementarios para efectos del proceso. 
 
Realizando los ajustes pertinentes entonces se tomarían en todos los casos índices de eficiencia 
para todos los casos alineando todos los criterios, es decir, se realizará el análisis desde una medida 
de eficiencia también de la innovación y la eficiencia dentro del marco de trabajo planteado  
 
Teniendo entonces 7 criterios finalmente alineados y analizados para el presente caso de estudio 
lo que nos indica una tabla de 7*7 cruces para poder validar los pesos mediante el procedimiento 
AHP. Además de crear la necesidad de tener un consenso con la totalidad de los subcriterios, 
motivo por el cual al final de los procesos se llegó a un acuerdo final para tener un solo criterio en 
el momento de los subcriterios. Adicionalmente se creó el cuestionario para las empresas dado que 
se quería tener la certeza que la información fuese precisa y fácil de contestar por parte de los 3PL 
pues se entiende que las empresas no brindarán información muy elaborada y lo que se pretende 
es conocer el estado de las capacidades de innovación y performance de las mismas para poder 







Tabla de comparaciones pareadasdel modelo AHP 
CRITERIOS A B C D E F G 
A 1       
B  1      
C   1     
D    1    
E     1   
F      1  
G       1 






D CAPACIDAD DE FABRICACIÓN Y CALIDAD 
E 
CAPACIDAD DE GESTION DE RECURSOS E 
INTANGIBLES 
F IT 
G CAPACIDAD ESTRATEGICA DE I+D 
Escala para las Comparaciones 1-3-5-7-9 
1  Igual apreciación para ambos criterios 
3 Favorece levemente el criterio escogido 
5 Favorece fuertemente el criterio escogido 
7 Favorece muy fuertemente el criterio escogido 
9 Favorece extremadamente el criterio escogido 
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Fuente: Elaboración propiacon base en (Saaty, 1990)Pág8. 
 
Dadas las personas involucradas en la selección de los criterios se solicita directamente por el 
gerente de la planta sean tenidas en cuenta todas las opciones dentro del modelo de forma 
igualitaria sin importar el cargo que tengan en la empresa pues no desea segmentar los resultados 
del ejercicio, entonces cada una de las comparaciones tendrán un análisis comparativo igualitario 
en el cual se llegará hasta el índice CR el cual nos dará el grado de aceptación de cada una de las 
comparaciones pareadas desarrolladas en el presente segmento. Cabe resaltar que fueron 7 sesiones 
en total las realizadas para poder llevar a cabo la obtención de los pesos para cada criterio. 
En el Anexo B se detalla el proceso realizado hasta llegar a los pesos finales pasando por el 
análisis de las tablas pareadas individuales hasta llegar a los pesos finales tomados en cuenta para 
efectos del presente estudio que se muestran a continuación en la tabla 11. 
Tabla 11 
Tabla de comparaciones pareadas final 
  A B C D E F G 
A 1 0,652 0,800 1,429 1,034 2,727 1,250 
B 1,533 1 1,154 1,154 0,833 1,765 1,000 
C 1,250 0,867 1 0,938 0,909 1,304 0,682 
D 0,700 0,867 1,067 1 0,909 1,579 0,625 
E 0,967 1,200 1,100 1,100 1 1,000 0,625 
F 0,367 0,567 0,767 0,633 1,000 1 0,588 
G 0,800 1,000 1,467 1,600 1,600 1,700 1 
TOTAL 6,61666667 6,15217391 7,35384615 7,85325092 7,28599791 11,0752738 5,77005348 









CAPACIDAD DE GESTION DE RECURSOS E 
INTANGIBLES 
F IT 
G CAPACIDAD ESTRATEGICA DE I+D 
Fuente Propia a Base de los datos tomados en Coworking 
De igual forma se muestra la tabla normalizada donde se evidencia los cálculos realizados. 
Tabla 12 
Tabla Normalizada Final 
A B C D E F G  
0,151 0,106 0,109 0,182 0,142 0,246 0,217 0,165 
0,232 0,163 0,157 0,147 0,114 0,159 0,173 0,164 
0,189 0,141 0,136 0,119 0,125 0,118 0,118 0,135 
0,106 0,141 0,145 0,127 0,125 0,143 0,108 0,128 
0,146 0,195 0,150 0,140 0,137 0,090 0,108 0,138 
0,055 0,092 0,104 0,081 0,137 0,090 0,102 0,095 
0,121 0,163 0,199 0,204 0,220 0,153 0,173 0,176 





Fuente Propia a Base de los datos tomados en Coworking 
Como se muestra el índice CR está por debajo de 0.1 lo cual hace confiable el proceso 
realizado. Se realiza el mismo proceso con cada uno de los criterios para llevar a concluir los 
pesos de cada uno de los sub-criterios, proceso detallado de igual forma en el Anexo B, que se 
tienen en el presente estudio dando como resultado los siguientes pesos para los subcriterios: 
 
Tabla 13 
 Tabla de Pesos finales para los subcriterios 
CRITERIO  




Exactitud en la documentación 0,153 0,025 
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Tiempo de Entrega 0,152 0,025 
Capacidad de Respuesta 0,193 0,032 
Tasa de error de envío 0,247 0,041 
Seguridad en el transporte 0,255 0,042 
Servicio de atención al cliente 0,198 0,032 
Capacidad de resolución de Problemas 0,469 0,077 
Servicios de valor agregado 0,140 0,023 
Reconocimiento de las necesidades de la empresa 0,469 0,077 
Reducción continua de costos 0,466 0,063 
Control de costos de servicios de valor agregado 0,101 0,014 
Precio 0,433 0,059 
mejora continua 0,236 0,030 
Cumplimiento de ISO 0,091 0,012 
Seguimiento de indicadores clave de rendimiento 0,150 0,019 
Metodologías y tecnologías avanzadas 0,210 0,027 
Certificaciones 0,097 0,012 
Talento Humano 0,215 0,028 
Experiencia 0,119 0,016 
Estabilidad Financiera 0,117 0,016 
Alcance global 0,148 0,021 
Reputación General 0,165 0,023 
Acceso a recursos financieros 0,204 0,028 
Nivel de crecimiento 0,096 0,013 
Personal 0,151 0,021 
Escalabilidad del Sistema 0,329 0,031 
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Cobertura de funciones 0,407 0,038 
Seguridad de datos 0,264 0,025 
intensidad de i+d 0,174 0,031 
Procesos i+d 0,098 0,017 
Productos i+d 0,161 0,028 
Aprendizaje de nuevas tecnologías 0,184 0,032 
Estrategia de innovación 0,108 0,019 
Análisis prospectivo y estratégico de la tecnología 0,183 0,032 
Cultura y Valores de la dirección 0,092 0,016 
Fuente Propia a base del Coworking realizado. 
 
Ya obtenidos los pesos con la técnica brindada por la metodología AHP difusa se procederá 
con el trabajo de campo para la toma de información y el posterior análisis de los datos. 
 
TOMA DE INFORMACIÓN Y ANALISIS DE LOS DATOS 
 
De forma similar se realizó el proceso de envío de un cuestionario para conocer el estado de las 
empresas en cuanto a los criterios de selección aprobados y consolidados en el coworking la cual 
se detalla en el Anexo C. De igual forma se aclaran las intenciones del cuestionario donde tienen 
un valor estrictamente académico en primera instancia y es una ayuda importante para analizar los 
aspectos clave para toma de decisiones de la empresa de caso quien respalda el proceso de envío 
de la misma y por supuesto los datos a conocer fueron directamente solicitados como resultado de 
la última sesión del Coworking. Donde una de las características sobresalientes es la ponderación 
de los aspectos sobre el mercado, es decir, todas las tomas de información se denotarán en un 
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esfuerzo de medirse sobre el mercado, en los casos donde la pregunta indique una medida con una 
escala que se encuentra entre muy por debajo de mercado hasta muy superior al mercado. Es decir, 
toda toma de información que no esté dada en forma de fraccionario o porcentaje se realizará sobre 
un conjunto difuso con la siguiente medida: 
Ilustración 22 
Tabla de conjunto difuso de entrada de datos del cuestionario. 
En algunos apartados donde se denota la solicitud de la medida. Se debe 
responder con la siguiente denotación: 
Valores de 
maximización 
 No posee el atributo 0 0,000 
 Muy por debajo del mercado 1 0,200 
 Debajo del mercado 2 0,400 
 Igual al mercado 3 0,600 
 Por encima del mercado 4 0,800 
 Muy superior al mercado 5 1,000 
Fuente Propia a partir de reunioncon experto Juan Carlos Rodriguez Muñoz Presidente de Colfecar 
y Experto consultado 
En éste proceso cabe resaltar que se realizó el envío del cuestionario a 35 empresas líderes del 
sector 3PL de transporte terrestre tomadas del Anexo A para cumplir el criterio del DEA en el cual 
solicita un número de mediciones tres veces superior a la cantidad de criterios de selección para 
poder crear confiabilidad en los resultados, pero en total respondió al cuestionario sólo 10 
empresas motivo por el cual se procedió con la verificación en las mismas y se recurrió a la 
literatura ya revisada para poder hallar un solución para la evaluación de los 3PL.  
 
Después de muchas búsquedas se halló una solución para continuar con el procedimiento y es 
la toma de información difusa, eso quiere decir que se tenía que reenviar el cuestionario para 
contrastarse las entradas del mismo frente al mercado. Lo cual provocó un reproceso en el envío y 
recepción de los cuestionarios pero se logró completar que llegarán los cuestionarios a tiempo para 
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poder realizar el análisis y aplicación de la metodología DEA pero con entradas difusas como se 
explicará a continuación. 
Aplicación de la metodología DEA dentro del caso de estudio 
 
Como se tuvo un cambio en la forma en que se debe tomar la información se registra que los 
datos en el modo original de la DEA no establece límites al rango de peso, por lo que la unidad 
original de las variables pueden ser utilizadas, aunque los datos serán homogeneizados en valores 
dentro del mismo rango de valores para que el rango de peso de los indicadores de evaluación sea 
significativo, uso de números difusos para escalar la información. Cada indicador de diferentes 
proveedores es diferenciado como 1 en el más alto y otros indicadores varían en igual proporción 
realizando la toma de información según la siguiente escala: 
Entonces lo que se hace es usar de igual forma que en AHP los conjuntos difusos que son 
definidos así; 
Es un modelo matemático que sigue patrones de comportamiento similares al pensamiento de 
los humanos, permitiendo valores intermedios entre los extremos totalmente verdadero y 
totalmente falso que la lógica clásica excluye (HURTADO & GÓMEZ, 2008)La lógica difusa se 
ha implementado en disciplinas como: la economía, las finanzas, la psicología, la inteligencia 
artificial, la física, entre otras; respondiendo estos sistemas a campos conceptuales en los que se 
encuentra vaguedad e imprecisión y no necesariamente cuantitativa, permitiendo tratar de una 
forma útil con la incertidumbre (HURTADO & GÓMEZ, 2008) 
Para el desarrollo de este trabajo se utilizarán números difusos triangulares, a continuación se 
presenta la definición de números difusos, la definición de número difuso triangular y sus 





Donde l<= m<=u, l y u corresponde al valor mínimo y superior de M respectivamente, mientras 
m corresponde a un valor medio (modal).   
 
Aunque DEA es un método eficaz para la evaluación de la eficiencia, no logra calcular valores 
difusos de datos incompletos o datos de gran disparidad lo que dificulta la correcta medición. Más 
adelante se desarrolló un modo para dichos datos utilizando el principio de corte y extensión de la 
teoría difusa para simplificar el modo DEA difuso en un modo DEA tradicional con parámetros 
horizontales α. En un determinado momento, se pueden encontrar los valores límite superior e 
inferior de eficiencia y las funciones de pertenencia de los valores de eficiencia se pueden construir 
utilizando los valores de eficiencia a diferentes niveles. Técnicamente hablando sería como se 




Aproximación de valores no encontrados en los cuestionarios 
 
Fuente (Kuo et al., 2010) 
Dejando el dato faltante de la siguiente manera: 
 
Es decir que para la falta de la información z se deben tomar los límites de respuestas entre el 
menor y el mayor y saber que el dato esta entre estos valores según sea el caso de maximizar o 




 Solución del dato faltante 
 
Fuente (Kuo et al., 2010) 
 
Tomándolo en un entorno más explicativo se tiene la tabla normalizada con los valores de un 
ejemplo: 
Tabla 14 




Fuente (Kuo et al., 2010) 
Donde se observa que falta el valor V2B entonces para poder tomar un valor aproximado con 
un α aproximado de 0,04 si el valor esta entre 0,9 y 0,94 o para un valor α 0.06 si está el valor 
entre 0,94 y 1 
 
Teniendo en cuenta la anterior ecuación se determina entonces los datos que no se presentaron 
y que fue necesario suplir dentro de los cuestionarios, hablando con algunas de las personas en el 
momento de la retroalimentación de los mismos se encontró que en algunos casos desconocían los 
términos usados o no deseaban dar la información. 
 
Después de realizar el procedimiento de evaluación entonces se realiza un gráfico con los datos 
obtenidos y de ésta forma visualizar de una forma más sencilla los resultados obtenidos, donde no 
se encuentra una clara empresa con la cual tomar la decisión, pues las que más se acercan al óptimo 
están 4 empresas que por su tamaño y por su cercanía a la empresa tienen oportunidad sobre el 
proceso de licitación eventual, de igual forma se encontró una clara disposición hacia la falta de 
tecnología en la mayoría de las empresas tal vez no es un factor predeterminante dentro de su 
quehacer lo cual es un factor clave para las empresas que tuvieron los mejores resultados. 
Por otro lado se evidenció por parte de los encargados del proceso de coworking una preferencia 
por empresas grandes dado que en el momento y como se ve en las opciones de toma de decisiones 




Resultados de la medicion 
 
Fuente: Propia a partir de los cuestionarios recibidos.Hoja TOTAL del archivo Excel de trabajo. 
Como análisis posterior a los hallazgos encontrados se puede entonces indicar que en el 
momento de una licitación las propuestas que pasarían a formar parte de los tomadores de 
decisiones serían las propuestas que vengan de las empresas B, C, G, H, I con una notable 
preferencia por la empresa I quien ha demostrado tener la mejor eficiencia en cuanto a los 
desarrollos del presente ejercicio y se inclina como mejor opción con los criterios de innovación 
presentes pues realizando un ejercicio similar sin tener en cuenta los mismos la empresa 
recomendada seria la empresa C, ejercicio que se realizó de manera adicional al presente. 
De igual forma se presentan resultantes para empresa: 
A B C D E F G H I J 





















A B C D E F G H I J




Tabla de aporte de criterios dadas por proveedor según el criterio 




CAPACIDAD DE FABRICACIÓN Y CALIDAD 7% 




CAPACIDAD ESTRATEGICA DE I+D 10% 
Fuente Cuestionario proveedores empresa caso 
Ilustración 26  
Aporte de Proveedores por criterio utilizado 
 
Fuente Cuestionario proveedores empresa caso 
Como se puede observar en cuanto los proveedores se han concentrado en su proyección e 
innovación, servicio y desempeño para crear una propuesta de valor un poco de la mano de las 
observaciones realizadas por los tomadores de decisiones y por supuesto de su visión prospectiva 












CAPACIDAD DE FABRICACIÓN Y CALIDAD
CAPACIDAD DE GESTION DE RECURSOS E
INTANGIBLES
IT






En el presente trabajo se encontraba la necesidad de tener un modelo para la toma de decisiones 
de selección del 3PL, para asignar una metodología ideal se procedió a realizar una Revisión 
Sistemática de la literatura no solo de la metodología sino también de los criterios a tener en cuenta 
y por supuesto de no solo integrar las metodologías hacia los criterios y métodos disponibles sino 
también integrar los marcos de trabajo pues es de donde se puede llegar a la metodología más 
robusta para la selección de la innovación y más concretamente los CIT para tener en cuenta la 
unión de criterios. En éste estudio, la metodología DEA difusa se emplea para la Selección y 
Evaluación del 3PL y AHP difuso para la selección de los pesos de los criterios llegando a una 
metodología hibrida para definir el rango de peso de los indicadores y su posterior evaluación, se 
denota una clara aversión al riesgo de parte de los colaboradores del coworking pues el mayor 
puntaje obtenido que diferencia la preferencia difusa triangular usa la opción 4, es decir, no hay 
una preferencia notablemente superior en cuanto a criterios pero si se observa una clara falta de 
uso de IT dentro de las empresas y como lo indica (Permala et al., 2015), de esta manera, se utilizan 
indicadores significativos en la evaluación del desempeño del proveedor. Las dos etapas de AHP 
difuso y la DEA difusa seleccionan al proveedor con el mejor beneficio de la empresa caso, 
efectivamente este método es aplicable a todas las industrias(Kuo et al., 2010) y es bastante fácil 
y simple si los indicadores de evaluación y los pesos están disponibles, el proceso de cálculo no 
es tan complicado y puede adaptarse para más proveedores cuando se realice una nueva 
convocatoria de cuestionarios. Después de elegir un proveedor, la empresa I para efectos del caso 
de estudio, los demás proveedores con menor desempeño pueden encontrar mejoras dado que 
pueden utilizar el benchmarking como lo indica(Perçin, 2009) con las mejores empresas detectadas 
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y de ésta manera realizar también mejoras en sus procesos. Sin duda alguna la colaboración entre 
empresas es uno de los ítems a mejorar por parte de las empresa pues se denota la falta de 
comunicación, compatibilidad y esfuerzos por mejorar dado que no cuenta con programas de 
ayuda tanto del gobierno tanto en recursos como de benchmarking para mejorar no solo al interior 
de la empresa sino también con 3PL internacionales que ayuden a tener un mirada en prospectiva 
más profunda y apalanquen la efectividad de la empresa colombiana, sin dejar de lado y como se 
plantea en la Revisión Sistemática de la literatura que la Universidad como lo indica (Etzkowitz, 
Henry, 1995) es una fuente para mejorar la eficiencia en la empresa. 
Es una muy buena opción la adopción de la presente metodología para selección de proveedores 
logísticos dado que es muy fácil de usar y se puede utilizar la metodología no solo para la selección 
y evaluación de 3PL sino a nivel general en la toma de decisión como se muestra en la revisión 
Sistemática de la literatura realizada. Los 3PL en Colombia deben adoptar e implementar en sus 
operaciones las más recientes tecnologías de información y comunicación con el objetivo de 
mejorar sus técnicas de rastreo y seguimiento en los procesos de transporte y distribución, así como 
en el control de sus actividades de almacenamiento y gestión de inventarios(Lai, Potter, Beynon, 
& Beresford, 2015). Se observan algunos indicadores que sugieren la necesidad de mejorar las 
prácticas logísticas por parte de las empresas, particularmente en términos de lead time, tiempos 
de cargue y descargue, pedidos completos y perfectos, entre otros. 
Sin embargo también es importante que el Gobierno contribuya en términos de desarrollar una 
infraestructura de vías y de servicios portuarios y aduaneros que permitan alcanzar niveles de 
eficiencia logística adecuados para poder competir en la economía globalizada y por supuesto 
generar políticas que mejoren los avances en innovación, acceso a recursos gubernamentales y 
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bajar los índices de corrupción para poder ser una verdadera fuente de apalancamiento empresarial 
y nacional.  
“La innovación en el contexto logístico no solo ha beneficiado a los profesionales en el campo 
de la logística, sino que también ha impactado a los profesionales en marketing, ventas, finanzas 
e incluso a consumidores finales. Las tecnologías de contenedores, cross-docking, EDI, RFID y 
control de temperatura son solo algunos ejemplos de cómo las innovaciones en logística han 
impactado la forma en que las empresas hacen negocios.”(Grawe, 2009) 
De igual forma el poder adaptar las CIT dentro de medidas de eficiencia total dentro de un 
modelo multicriterios para la selección y evaluación del 3PL adecuado para la empresa 
Manufacturera Colombiana y apoyándose en el estudio de caso que confirma la idea de uso de la 
metodología hibrida de DEA/AHP difusa simple(Kuo et al., 2010), el marco de trabajo con la 
propuesta de medir la innovación(Aguirre-Ramírez, 2010) y por supuesto tomar los criterios de 
eficiencia de una empresa par que está en el sector manufacturero(Hwang et al., 2016) fueron la 
clave del éxito del presente trabajo pues se adaptan de forma inclusiva para dar una respuesta 
adecuada y a la vez sencilla de implementar para el uso en la Industria Manufacturera Colombiana.  
 
RECOMENDACIONES Y ESTUDIOS FUTUROS 
En el presente trabajo se tuvo en cuenta tan solo uno de los marcos de trabajo trabajados como 
lo fue la innovación y por supuesto la medición de CIT concretamente por considerarlo el más 
adecuado marco para la empresa Manufacturera Colombiana pero explorando una nuevas 
tendencias en el sector como los Recursos Humanos, la aplicación de nuevas tecnologías, una 
nueva tendencia en gestión o logística de e-commerce o incluso el innovar con un 4PL se 
recomienda observar muy bien la tendencia que mejor se ajuste tanto al tema gubernamental en 
95 
 
cuanto a políticas como a nivel educativo con el apalancamiento y la creación de convenios y 
acciones colaborativas para mejorar no sólo la parte empresarial sino tener un marco más holístico 
de la situación real de la Empresa Manufacturera Colombiana. 
 
El caso de estudio fue una muy buena forma de contrastar los estudios planteados, dado que fue 
una muy buena herramienta para visualizar los conceptos y limitaciones que presenta la industria 
cementera y por supuesto el nivel de adaptabilidad que presenta para nuevas tendencias como la 
Innovación no solo en cuanto a producto donde están con un muy buenos adelantos sino en toda 
la cadena de producción, proceso y operación. Tendencias como logística de reversa, logística 
verde, el uso de nuevos combustibles eco eficientes y en general todas las innovaciones de la 
empresa son las nuevas tendencias y estudios que se pueden tener en cuenta para próximos estudios 
como la parte de contratación efectiva y la gestión de los proveedores en general con metodologías 




Perspectivas de Innovación Logística 
 
Fuente: (DNP, 2018b) Pág. 90 
Sin importar de la técnica matemática a utilizar o la técnica hibrida en la parte metodológica, 
motivo por el cual se podría de igual manera explorar alternativas como IA o incluso redes 
neuronales en alguna alternativa híbrida puede recomendarse el uso de variables de tipo 
cuantitativo y cualitativo, ya que como se observa en esta investigación, existen factores subjetivos 
que tienen una incidencia significativa en el momento de adoptar la decisión final, incluso posturas 










Dentro de las principales limitaciones del presente curso se tuvo la falta de literatura en cuanto 
a la unión de metodologías pues el uso de AHP/DEA está comprobado en varios sectores donde 
las alternativas individuales son cada vez menos usadas, de igual forma se están publicando por 
varios autores contemporáneos la sugerencia del paso a alternativas de Inteligencia Artificial pero 
tienen un inconveniente de complejidad y por supuesto de computo de opciones donde se requiere 
programas especializados. 
 
De igual forma el tiempo para el desarrollo del presente estuvo muy limitado pues apenas 6 
meses como lo sugiere (Duque-Oliva, 2011) es un muy poco tiempo para poder realizar un trabajo 
de grado con la complejidad y ajuste pertinente. 
 
De igual forma se tiene el limitante de los cuestionarios pues cuando se realizó el trabajo de 
coworking se manifestó por parte de la empresa de caso la posibilidad la opción de toma de 
información pero dado que es un proceso recurrente, cíclico y que requiere altos niveles de 
retroalimentación se debe tomar con el tiempo necesario para poder validar y contrastar la 
información al igual que se podría tomar una mayor cantidad de cuestionarios con más empresas 
pero por el limitante tiempo sólo se contó con las empresas que respondieron.  
 
Por otro lado las limitaciones propias de conocimiento de metodologías de selección y 
evaluación de alternativas se presenta como a la vez como una oportunidad de implementar dentro 
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de la maestría un espacio adicional al seminario de investigación para dar a conocer las 
herramientas en esa materia y por supuesto generar un espacio de aplicación de las mismas pues 






















ANEXO A Principales Operadores Logísticos de Colombia por Clúster 
Fuente: Catalogo de Logística. Edición # 13. Editorial Carvajal. Bogotá. Colombia. 2017. –  
 
- AGENTES DE CARGA AÉREA  
Logistic Cargo Ltda. Aéreo Marítimo Cargo Best International Cargo Cimpex SAS Colmas 
Columbus International Corvel Cargo DHL Global Forwarding Ecu Line Colombia El Dorado Air 
Cargo Grupo Aereo de Carga Interandina Jet Cargo Ltda. Login Cargo Ltda. Logistics Supplier 
Group Logística Pasar S.A. Lyncargo SAS Martin Cargo Ltda Move Express Ltda. New Cargo 
Group Ltda. Panatlantic Logistics Quest Logistics Ltda. Royal Cargo de Colombia Supercargo 
TCE Internacional Valle y Cargo Zaratrans Ltda. Fedex Colombia Avianca Deprisa  
- AGENTES DE CARGA MARÍTIMA  
Agencia Mar y Aire Saeta SAS Altamar Ltda. Agencia Oceánica Airmar Cargo S.A. BMA Bulk 
Maritime Caribbsa Cartagena Maritime Cockerill Cargo Consolcargo E.C. Cargo Group Glacsa & 
Cía. Imex Express Intermar Shipping Intership SAS Isacol S.A. LBH Colombia Ltda. Maraduana 
Ltda. Maritrans S.A. Multiport E.U. Naves S.A. Nedtrans S.A. Pandi Colombia Promar Ltda. 
Savino del Bene Seaboard de Colombia Servinaves Ltda. TBS Shipping Transmares Ltda. TSL 
Ltda. Turbaduana  
- COURIER Y PAQUETEO  
Hora Cero Logística Agil Correos Ltda. Eagle Freight Group Envíos Logísticos SAS Servientrega 
S.U. Express Ltda. TCC S.A. AM Cargo y Courier Elite Logística Ltda. Enviamos Logística 
Global Management Logística Postal Ltda. Somos Courier Saferbo AS Transportes 
Transmultimac Ltda.  
- TRANSPORTE AÉREO DE CARGA  
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TVG Cargo SAS Aerolíneas del Caribe Air Cargo Pack Alltrans Ltda. Alpha Logistics Ltda. 
Cargolux Airlines S.A. Centurion Air Cargo Champion Air Cargo Coincarga Ltda. Colgrupajes 
Colombian Air Carg Martinair Cargo Mundicargo Ltda. Pasar Express S.A. Proncargo SAS 
Tampacargo S.A. Taurus Logistics S.A. TMA Cargo SAS Transaéreo S.A. VR Carga 
Internacional  
- TRANSPORTE AÉREO INTERNACIONAL  
Hora Cero Logística American Logistics SAS Logistic Cargo Ltda. AAA Planet Freight ABE 
Cargo Express Air Cargo Transport EBM Logística Loexa S.A. Logfor S.A.S. Poly Cargo Ltda. 
Transpack SAS  
- TRANSPORTE FLUVIAL 
 Naviera Central S.A. TVG Cargo S.A.S Portmagdalena S.A. Soportuaria S.A.  
- TRANSPORTE MARÍTIMO CONSOLIDADO  
Cargo Master Global Shipping Grupo Coremar Intertrans Cargo L.E.M. Cargo E.U. Mediterranean 
Shipping Meridian Logistics Navesco S.A. Nordic Tankers Practicol Ltda. Teus Marítima SAS 
Transflucol Ltda. Transpetrol Ltda. Transportes Bahía Transportes Ligracar WOW Logistics S.A. 
Integral de Carga Ltda.  
 
- TRANSPORTE TERRESTRE DE CARGA  
Hora Cero Logística TCC S.A. Cargo Fast SAS Otrans Help Logistic Transmultimac TVG Cargo 
SAS ACI Cargo Logística Afacarga S.A. Alcomex S.A. American Cargo Blu Logistics Capital 
Cargo SAS Cargacoop Cargo Group Cargo Trading Cargofrío S.A. Cargolap Logística Cerpa Ltda. 
Cetta Andina S.A. Chaneme S.A. C.I. Acepalma S.A. Cococarga Ltda. Cointra S.A.S Coltanques 
S.A.S. Comerlog del Caribe Comincarga Logistics Movitransportes SAS Conaltra S.A. Concarga 
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S.A. Cooncaribe Ltda. Coordinadora Mercantil Cootranscart S.A. Cootranscopetrol SAS Cotrans 
Ltda. C.S. Cargo SAS Dietrich Logistics Discocarga Ltda. Dorado Carga Ltda. Emcargo Express 
Ltda. Entra Ltda. Exxe Logística S.A. Flota Magdalena S.A. Francarga Ltda. Frimac S.A. Furgoter 
Ltda. Galotrans S.A. GLS Alianza Icoltrans IFS de Colombia Impocoma Ltda. Ingecargo SAS 
Interandina S.A. International Cargo Intersago Ltda. Invalurt SAS Invertrac S.A. JIT Logistics 
Lamkarga Ltda. L.E.M Cargo E.U. Letratiempo S.A. LGI Carga SAS Line Cargo Ltda. Lodetrans 
Ltda. Logic Express SAS Logicuartas SAS Logimpex Cargo Loginaltrans Ltda. Logistransport 
Logitrans S.A. MAC Logistic Group Mamut de Colombia Maquitrans S.A. Marconsul MCT SAS 
Metacarga de Colombia MSL de Colombia Multicarga Express Navitrans S.A. Neptune Logistics 
Nexos Cargo Ltda Open Market Paquetex S.A. Portcargo Logistic Portes de Colombia Procam 
Prodeca S.A. RCL Cargo Red Cargo Ltda. Redetrans Rentafrío S.A. Sanchez Polo Seair Transport 
Ltda. Sencarga S.A. Seracomex Ltda. Serfletar S.A.S Serviemcar Servitranscaribe Sparta 
Transports Suma Corp SAS Suppla S.A. Tanques y Camiones TDM Transportes S.A. Tecnicargas 
Terranova Logística Tescarga S.A. Timón S.A. Tkarga TLC S.A. TMQ Carga Tractocar de 
Colombia Tractocarga Ltda. Trans Logística Trans Surenco Transagregados Trans-Arenas Ltda. 
Transborder S.A. Transcarga SAS Transcocol Ltda. Transcont Ltda. Transgraneles S.A. Transinter 
Cargo Transporte y Logística Transsecar SAS Transtecol SAS Transurcar S.A. Treid Co Ltda 
Tráfico y Logística Universal de Carga Visión Logística Volcarga S.A. Yale Group S.A.  
- ADMINISTRACIÓN DE INVENTARIOS  
Cargo Fast SAS Logística y Administración de Inventarios Vigía Plus S.A.  
- ALMACENAMIENTO  
A.R. Storage Solutions Carvajal Espacios SAS Bertolini S.A. System Colombia Nike Colombiana 
S.A. Agecolda S.A. Alcomercio S.A. Bodegar S.A. Comercol SAS Consimex S.A. Interimex Ltda. 
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Kuehne & Nagel S.A. Siscom Zona Franca Snider y Cía. Terlika S.A. Vopak Colombia S.A. DLA 
SAS Colestibas S.A. Superlogistik SAS Entienda S.A. Rentafrío S.A. Mel Yak Internacional 
Almaviva Almavi Ltda. Grivan Ingeniería S.A. Dimetal Ltda. Entienda S.A. Stor Ingal Agencia 
Alemana Exicarga-Italmaq Ltda. Vigía Plus S.A. American Logistics Solotec SAS Unimaq S.A. 






















RESULTADOS DEL COWORKING 
Se mostrará entonces los procesos de cada uno de los participantes hasta llegar a los 
resultados finales y de igual forma se mostrará los datos pareados de los criterios para hallar los 
pesos de cada uno de los subcriterios. 




D CAPACIDAD DE FABRICACIÓN Y CALIDAD 
E 
CAPACIDAD DE GESTION DE RECURSOS E 
INTANGIBLES 
F IT 
G CAPACIDAD ESTRATEGICA DE I+D 
Fuente Propia a partir de los valores del Coworking 
Primer participante 
Tabla 16 
Tabla pareada para la primer persona 
  A B C D E F G 
A 1 3,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 
B 0,333 1 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 
C 0,500 0,500 1 0,333 0,500 0,500 0,500 
D 0,500 0,500 3,000 1 1,000 1,000 1,000 
E 0,500 0,500 2,000 1,000 1 1,000 1,000 
F 0,500 0,500 2,000 1,000 1,000 1 2,000 
G 0,500 0,500 2,000 1,000 1,000 0,500 1 
TOTAL 3,83333333 6,5 14 8,33333333 8,5 8 9,5 





Tabla Normalizada Primera Persona 
A B C D E F G 
0,261 0,462 0,143 0,240 0,235 0,250 0,211 
0,087 0,154 0,143 0,240 0,235 0,250 0,211 
0,130 0,077 0,071 0,040 0,059 0,063 0,053 
0,130 0,077 0,214 0,120 0,118 0,125 0,105 
0,130 0,077 0,143 0,120 0,118 0,125 0,105 
0,130 0,077 0,143 0,120 0,118 0,125 0,211 
0,130 0,077 0,143 0,120 0,118 0,063 0,105 






Datos válidos para efecto de la investigación por el CR < 0.1 
Segundo Participante 
Tabla 18 
Tabla pareada segunda persona 
  A B C D E F G 
A 1 1,000 4,000 4,000 3,000 4,000 1,000 
B 1,000 1 3,000 2,000 0,500 3,000 1,000 
C 0,250 0,333 1 2,000 1,000 4,000 0,500 
D 0,250 0,500 0,500 1 1,000 3,000 0,500 
E 0,333 2,000 1,000 1,000 1 2,000 1,000 
F 0,250 0,333 0,250 0,333 0,500 1 0,333 
G 1,000 1,000 2,000 2,000 1,000 3,000 1 
TOTAL 4,08333333 6,16666667 11,75 12,3333333 8 20 5,33333333 





Tabla Normalizada segunda persona 
A B C D E F G  
0,245 0,162 0,340 0,324 0,375 0,200 0,188 0,262 
0,245 0,162 0,255 0,162 0,063 0,150 0,188 0,175 
0,061 0,054 0,085 0,162 0,125 0,200 0,094 0,112 
0,061 0,081 0,043 0,081 0,125 0,150 0,094 0,091 
0,082 0,324 0,085 0,081 0,125 0,100 0,188 0,141 
0,061 0,054 0,021 0,027 0,063 0,050 0,063 0,048 
0,245 0,162 0,170 0,162 0,125 0,150 0,188 0,172 






Datos válidos para efecto de la investigación por el CR < 0.1 
Tercer Participante 
Tabla 20 
Tabla pareada tercera persona 
  A B C D E F G 
A 1 0,333 0,333 4,000 1,000 2,000 1,000 
B 3,000 1 0,500 3,000 2,000 2,000 2,000 
C 3,000 2,000 1 3,000 1,000 1,000 1,000 
D 0,250 0,333 0,333 1 1,000 1,000 0,333 
E 1,000 0,500 1,000 1,000 1 0,500 0,333 
F 0,500 0,500 1,000 1,000 2,000 1 0,500 
G 1,000 0,500 1,000 3,000 3,000 2,000 1 
TOTAL 9,75 5,16666667 5,16666667 16 11 9,5 6,16666667 





Tabla normalizada Tercera Persona 
A B C D E F G  
0,103 0,065 0,065 0,250 0,091 0,211 0,162 0,135 
0,308 0,194 0,097 0,188 0,182 0,211 0,324 0,215 
0,308 0,387 0,194 0,188 0,091 0,105 0,162 0,205 
0,026 0,065 0,065 0,063 0,091 0,105 0,054 0,067 
0,103 0,097 0,194 0,063 0,091 0,053 0,054 0,093 
0,051 0,097 0,194 0,063 0,182 0,105 0,081 0,110 
0,103 0,097 0,194 0,188 0,273 0,211 0,162 0,175 






Datos válidos para efecto de la investigación por el CR < 0.1 
Cuarto Participante 
Tabla 22 
Tabla pareada cuarta persona 
  A B C D E F G 
A 1 0,333 0,500 2,000 0,500 4,000 2,000 
B 3,000 1 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 
C 2,000 1,000 1 2,000 2,000 4,000 3,000 
D 0,500 1,000 0,500 1 0,500 3,000 1,000 
E 2,000 1,000 0,500 2,000 1 2,000 0,500 
F 0,250 1,000 0,250 0,333 0,500 1 1,000 
G 0,500 1,000 0,333 1,000 2,000 1,000 1 
TOTAL 9,25 6,33333333 4,08333333 9,33333333 7,5 16 9,5 





Tabla Normalizada cuarta persona 
A B C D E F G  
0,108 0,053 0,122 0,214 0,067 0,250 0,211 0,146 
0,324 0,158 0,245 0,107 0,133 0,063 0,105 0,162 
0,216 0,158 0,245 0,214 0,267 0,250 0,316 0,238 
0,054 0,158 0,122 0,107 0,067 0,188 0,105 0,114 
0,216 0,158 0,122 0,214 0,133 0,125 0,053 0,146 
0,027 0,158 0,061 0,036 0,067 0,063 0,105 0,074 
0,054 0,158 0,082 0,107 0,267 0,063 0,105 0,119 









Tabla Pareada Quinta persona 
  A B C D E F G 
A 1 3,000 2,000 0,500 1,000 3,000 1,000 
B 0,333 1 2,000 0,500 0,500 2,000 0,500 
C 0,500 0,500 1 1,000 1,000 3,000 0,500 
D 2,000 2,000 1,000 1 2,000 2,000 1,000 
E 1,000 2,000 1,000 0,500 1 1,000 1,000 
F 0,333 0,500 0,333 0,500 1,000 1 0,500 
G 1,000 2,000 2,000 1,000 1,000 2,000 1 
TOTAL 6,16666667 11 9,33333333 5 7,5 14 5,5 





Tabla Normalizada Quinta Persona 
A B C D E F G  
0,162 0,273 0,214 0,100 0,133 0,214 0,182 0,183 
0,054 0,091 0,214 0,100 0,067 0,143 0,091 0,109 
0,081 0,045 0,107 0,200 0,133 0,214 0,091 0,125 
0,324 0,182 0,107 0,200 0,267 0,143 0,182 0,201 
0,162 0,182 0,107 0,100 0,133 0,071 0,182 0,134 
0,054 0,045 0,036 0,100 0,133 0,071 0,091 0,076 
0,162 0,182 0,214 0,200 0,133 0,143 0,182 0,174 











Tabla Pareada Sexta Persona 
  A B C D E F G 
A 1 0,500 3,000 0,500 0,500 2,000 2,000 
B 2,000 1 2,000 0,500 0,500 3,000 1,000 
C 0,333 0,500 1 0,500 0,500 2,000 0,500 
D 2,000 2,000 2,000 1 0,500 3,000 0,500 
E 2,000 2,000 2,000 2,000 1 0,500 0,500 
F 0,500 0,333 0,500 0,333 2,000 1 0,250 
G 0,500 1,000 2,000 2,000 2,000 4,000 1 
TOTAL 8,33333333 7,33333333 12,5 6,83333333 7 15,5 5,75 





Tabla Normalizada Sexta Persona 
A B C D E F G  
0,120 0,068 0,240 0,073 0,071 0,129 0,348 0,150 
0,240 0,136 0,160 0,073 0,071 0,194 0,174 0,150 
0,040 0,068 0,080 0,073 0,071 0,129 0,087 0,078 
0,240 0,273 0,160 0,146 0,071 0,194 0,087 0,167 
0,240 0,273 0,160 0,293 0,143 0,032 0,087 0,175 
0,060 0,045 0,040 0,049 0,286 0,065 0,043 0,084 
0,060 0,136 0,160 0,293 0,286 0,258 0,174 0,195 






Datos no válidos para efecto de la investigación por el CR >0.1. Motivo por el cual y según 
consenso del coworking se descarta la presente tabla y su respectiva información por tratarse de 
información vaga. 
 
Ahora se van a calcular los pesos para subcriterios. 
Desempeño 
Tabla 28 
Tabla de subcriterios del criterio Desempeño 
  A B C D E 
A 1 0,500 1,000 0,500 1,000 
B 2,000 1 0,500 0,500 0,500 
C 1,000 2,000 1 1,000 0,500 
D 2,000 2,000 1,000 1 1,000 
E 1,000 2,000 2,000 1,000 1 
TOTAL 7 7,5 5,5 4 4 
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A B C D E  
0,143 0,067 0,182 0,125 0,250 0,153 
0,286 0,133 0,091 0,125 0,125 0,152 
0,143 0,267 0,182 0,250 0,125 0,193 
0,286 0,267 0,182 0,250 0,250 0,247 
0,143 0,267 0,364 0,250 0,250 0,255 








Exactitud en la 
documentación 
B Tiempo de Entrega 
C Capacidad de Respuesta 
D Tasa de error de envió 
E 





Tabla de subcriterios del criterio Costo 
  A B C 
A 1 5,000 1,000 
B 0,200 1 0,250 
C 1,000 4,000 1 
TOTAL 2,2 10 2,25 
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Fuente Propia a partir de los valores del Coworking 
Tabla 31 
Tabla Normalizada 
A B C   
0,455 0,500 0,444 0,466 
0,091 0,100 0,111 0,101 
0,455 0,400 0,444 0,433 










A Reducción continua de costos 
B 




Capacidad de Fabricación y Calidad 
Tabla 32 
Tabla de subcriterios de Capacidad de fabricación y calidad 
  A B C D E F 
A 1 2,000 3,000 1,000 2,000 1,000 
B 0,500 1 0,500 0,333 1,000 0,500 
C 0,333 2,000 1 1,000 2,000 0,500 
D 1,000 3,000 1,000 1 2,000 1,000 
E 0,500 1,000 0,500 0,500 1 0,500 
F 1,000 2,000 2,000 1,000 2,000 1 
TOTAL 4,33333333 11 8 4,83333333 10 4,5 
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Fuente Propia a partir de los valores del Coworking 
Tabla 33 
Tabla Normalizada 
A B C D E F   
0,231 0,182 0,375 0,207 0,200 0,222 0,236 
0,115 0,091 0,063 0,069 0,100 0,111 0,091 
0,077 0,182 0,125 0,207 0,200 0,111 0,150 
0,231 0,273 0,125 0,207 0,200 0,222 0,210 
0,115 0,091 0,063 0,103 0,100 0,111 0,097 





Fuente Propia a partir de los valores del Coworking 
 SUBCRITERIO 
A mejora continua 
B Cumplimiento de ISO 
C 
Seguimiento de indicadores clave de 
rendimiento 
D Metodologías y tecnologías avanzadas 
E Certificaciones 
F Talento Humano 
 
Capacidad de Recursos e Intangibles 
Tabla 34 
Tabla de subcriterios del crierio Capacidad de Recursos e Intangibles 
A B C D E F G 
1,000 0,500 1,000 0,500 1,000 2,000 0,500 
2,000 1,000 0,500 0,500 0,500 2,000 0,500 
1,000 2,000 1,000 1,000 0,500 2,000 1,000 
2,000 2,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 
1,000 2,000 2,000 1,000 1,000 2,000 2,000 
0,500 0,500 0,500 1,000 0,500 1,000 1,000 
2,000 2,000 1,000 1,000 0,500 1,000 1,000 
9,5 10 7 6 5 11 7 
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A B C D E F G 
0,105 0,050 0,143 0,083 0,200 0,182 0,071 
0,211 0,100 0,071 0,083 0,100 0,182 0,071 
0,105 0,200 0,143 0,167 0,100 0,182 0,143 
0,211 0,200 0,143 0,167 0,200 0,091 0,143 
0,105 0,200 0,286 0,167 0,200 0,182 0,286 
0,053 0,050 0,071 0,167 0,100 0,091 0,143 
0,211 0,200 0,143 0,167 0,100 0,091 0,143 








B Estabilidad Financiera 
C Alcance global 
D Reputación General 
E 
Acceso a recursos 
financieros 





Tabla de subcriterios del criterio Servicio 
  A B C D 
A 1,000 0,333 2,000 0,333 
B 3,000 1,000 3,000 1,000 
114 
 
C 0,500 0,333 1,000 0,333 
D 3,000 1,000 3,000 1,000 
TOTAL 7,5 1,66666667 6 2,667 
Fuente Propia a partir de los valores del Coworking 
Tabla 37 
Tabla Normalizada 
A B C D   
0,133 0,200 0,333 0,125 0,198 
0,400 0,600 0,500 0,375 0,469 
0,067 0,200 0,167 0,125 0,140 
0,400 0,600 0,500 0,375 0,469 







A Servicio de atención al cliente 
B Capacidad de resolución de Problemas 
C Servicios de valor agregado 
D 





Tabla de subcriterios del criterio IT 
  A B C 
A 1 0,500 2,000 
B 2,000 1 1,000 
C 0,500 1,000 1 
TOTAL 3,5 2,5 4 






A B C   
0,286 0,200 0,500 0,329 
0,571 0,400 0,250 0,407 
0,143 0,400 0,250 0,264 
















C Seguridad de datos 
 
Capacidad Estratégica de I+D 
Tabla 40 
Subcriterios del criterio Capacidad Estrategica de I+D 
  A B C D E F G 
A 1,000 1,000 1,000 2,000 2,000 0,333 3,000 
B 1,000 1,000 0,500 0,500 0,500 1,000 1,000 
C 1,000 2,000 1,000 0,333 1,000 2,000 2,000 
D 0,500 2,000 3,000 1,000 2,000 1,000 1,000 
E 0,500 2,000 1,000 0,500 1,000 0,500 1,000 
F 3,000 1,000 0,500 1,000 2,000 1,000 2,000 
G 0,333 1,000 0,500 1,000 1,000 0,500 1,000 
TOTAL 7,33333333 10 7,5 6,33333333 9,5 6,33333333 11 
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Fuente Propia a partir de los valores del Coworking 
Tabla 41 
Tabla Normalizada 
A B C D E F G  
0,136 0,100 0,133 0,316 0,211 0,053 0,273 0,174 
0,136 0,100 0,067 0,079 0,053 0,158 0,091 0,098 
0,136 0,200 0,133 0,053 0,105 0,316 0,182 0,161 
0,068 0,200 0,400 0,158 0,211 0,158 0,091 0,184 
0,068 0,200 0,133 0,079 0,105 0,079 0,091 0,108 
0,409 0,100 0,067 0,158 0,211 0,158 0,182 0,183 
0,045 0,100 0,067 0,158 0,105 0,079 0,091 0,092 







A intensidad de i+d 
B Procesos i+d 
C productos i+d 
D aprendizaje de nuevas tecnologías 
E estrategia de innovación 
F 
Análisis prospectivo y estratégico de la 
tecnología 










El siguiente cuestionario hace parte de una investigación sobre la importancia de los procesos 
de Innovación en empresas 3PL para su selección, de un Trabajo Final de la Maestría en 
Administración modalidad Profundización de la Universidad Nacional de Colombia sede Bogotá. 
 
Los datos que se obtienen en éste cuestionario son absolutamente confidenciales y serán 
utilizados solo con fines de investigación. Sus datos personales como el correo electrónico se 
utilizarán únicamente para efectos de contacto o aclaración de las respuestas emitidas. 
 
Es muy importante que conteste todas las preguntas con la mayor sinceridad posible, le 
tomará máximo 15 minutos. 
 
Este cuestionario se rige bajo la Ley de Hábeas Data (Ley 1266 de 2008). 
 
AUTORIZACIÓN PARA EL TRATAMIENTO DE DATOS PERSONALES 
 
De conformidad con la Ley 1581 de 2012, el Decreto Reglamentario 1377 de 2013 y demás 
normas que la modifiquen, a través de las  cuales se establecen disposiciones generales en materia 
de hábeas data y se regula el tratamiento de la información que contenga datos personales, me 
permito declarar de manera expresa que: 
Autorizo de manera libre, voluntaria, previa, explícita, informada e inequívoca a la 
Universidad Nacional, para que en los términos legalmente establecidos realice la recolección, 
almacenamiento, uso, circulación, supresión y en general, el tratamiento de los datos personales 
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que he procedido a entregar o que entregaré, en desarrollo de las actividades académicas y de 
investigación adelantadas por la Universidad Nacional.  
De igual forma se desea conocer la disponibilidad de su empresa para realizar un proceso licitatorio 
para el manejo integral de la empresa que remite el presente cuestionario de la Planta Boyacá. 
Si usted está de acuerdo con lo anterior por favor diligencie el siguiente cuestionario: 
Ilustración 28 
Tabla de Cuestionario resultado de coworking 
FORMATO DE SOLICITUD DE INFORMACIÓN PROVEEDORES 
    
 CATEGORIA INFORMACIÓN SOLICITADA RESPUESTAS 
 INFORMACIÓN GENERAL NOMBRE DE LA EMPRESA  
  CARGO O POSICIÓN  
  E-MAIL DE CONTACTO  
  AÑO CREACIÓN EMPRESA  
  NUMERO DE EMPLEADOS  
  RESUMEN DEL PORTAFOLIO QUE PUEDE OFRECER  
  
En qué porcentaje se realizaría el transporte con flota 
propia y cuánto tercerizados? Expresar respuesta en 
porcentaje 
 
 En algunos apartados donde se denota la solicitud de la medida. Se debe responder con la siguiente 
denotación: 
  Muy por debajo del mercado 1 
  Debajo del mercado 2 
  Igual al mercado 3 
  Por encima del mercado 4 
  Muy superior al mercado 5 
 CRITERIO  SUBCRITERIO  
 DESEMPEÑO   
 Exactitud en la documentación 
¿Su compañía puede entregar el acceso a su sistema 
de documentación, con servicio 24/7? En qué medida. 
 
 Tiempo de Entrega 
¿Cuál es la tasa de despachos que se encuentran 
dentro de los tiempos en su compañía? 
Correctos/Total 
 
 Capacidad de Respuesta 
En qué medida puede responder a un requerimiento 
ya contemplado en el proceso. 
 
 Tasa de error de envió 





 Seguridad en el transporte 
¿Cuál es la tasa de siniestros en su compañía? 
Siniestros/Total 
 
  ¿En qué medida tienen implementado la seguridad 
total durante el transporte? 
 
 SERVICIO   
 Servicio de atención al cliente 
Su empresa cuenta con atención 24/7 ¿En qué medida 
están ofreciendo éste servicio? 
 
  Cantidad de personal con certificación relacionada con 
servicio. Porcentaje del total de empleados 
 
 Capacidad de resolución de 
Problemas 
En qué medida puede responder frente a un siniestro  
  En qué medida puede responder a una solicitud no 
contemplada 
 
 Servicios de valor agregado 
Con cuantos servicios de valor agregado cuenta su 
compañía adicional al servicio de 3PL? 
 
 COSTO   
 Reducción continua de costos 
¿En qué medida cuenta con un plan de mejora para 
reducción de costos logísticos? 
 
 Control de costos de servicios 
de valor agregado 
¿Qué porcentaje del valor total en una eventual 
propuesta se encuentra representado por los servicios 
de valor agregado? 
 
 Precio 
¿En qué medida se encuentran los precios de su 
compañía?  
 
 CAPACIDAD DE FABRICACIÓN 
Y CALIDAD 
  
 Mejora continua 
¿Cuantos planes de mejora continua tiene 
implementados?  
 
 Cumplimiento de ISO 
Certificaciones de Calidad - Por favor liste las 
certificaciones de Calidad (ISO 9001, ISO 14001) que 
su empresa ha obtenido. 
 
 Seguimiento de indicadores 
clave de rendimiento 
Número de personas con dedicación exclusiva a 
calidad. 
 
 Metodologías y tecnologías 
avanzadas 
Medida del nivel de actualización Tecnológica   
  Cantidad implementaciones de nuevas metodologías 
para procesos en la compañía en el último año. 
 
 Certificaciones 
¿Su empresa tiene alguna certificación BASC, CTPAT o 
alguna certificación afín que facilite las operaciones 
logísticas? Puede listarlas 
 
 Talento Humano 
¿Cuantos profesionales especializados están 
contratados actualmente en la compañía? 
 
  
¿Cuantos profesionales especializados están 





 CAPACIDAD DE GESTION DE 
RECURSOS E INTANGIBLES 
  
 Experiencia 
Indique por favor hace cuánto tiempo está en el 
mercado como 3PL. 
 
 Estabilidad Financiera Ingresos operacionales de los últimos 5 años en $  
 Alcance global 
¿Su compañía está en la capacidad de entender y 
manejar información escrita o entregada en inglés? En 
qué medida 
 
  ¿En qué medida es posible realizar transportes 
internacionales? 
 
 Reputación General 
¿En qué medida cree se encuentra el reconocimiento 
nacional actualmente 
 
 Acceso a recursos financieros Acceso a crédito bancario, en qué medida.  
  Acceso a recursos de fomento gubernamental, en qué 
medida. 
 
 Nivel de crecimiento Número de empleados del año pasado  
 Personal 
En qué medida cuenta con el personal requerido y 
contratado.  
 
  Porcentaje de rotación de empleados  
 IT   
 Escalabilidad del Sistema 
¿Plataforma de tecnología que es usada actualmente 
por su empresa para gestión de información? 
 
 Cobertura de funciones 
¿En qué medida cuenta con la capacidad para cumplir 




¿Cuantas plataformas tecnológicas adicionales están 
en funcionamiento adicionales a su Sistema de 
Información? 
 
 Seguridad de datos 
¿Cuántas herramientas poseen sus sistemas de 
información para proteger la información? 
 
  
¿Cuantos métodos formalizados poseen sus sistemas 
de información para el almacenamiento y 
disponibilidad de la información? 
 
 CAPACIDAD ESTRATEGICA DE 
I+D 
  
 intensidad de i+d Inversión económica en I+D del último año.  
 Procesos i+d 
Cantidad de relaciones interinstitucionales que 
facilitan la transferencia de conocimiento 
 
  
Cantidad de relaciones entre dependencias de la 
compañía que facilitan la transferencia de 
conocimiento 
 
 Productos i+d 
¿Cuál es el porcentaje de proyectos que se han 




 Aprendizaje de nuevas 
tecnologías 
¿Cuál es la inversión económica dedicada a 
capacitaciones y transferencia tecnológica? 
 
 Estrategia de innovación 
¿En qué medida esta implementada la estrategia de 
innovación en la compañía? 
 
 Análisis prospectivo y 
estratégico de la tecnología 
¿En qué medida se aplican técnicas de análisis 
prospectivo en la compañía? 
 
  ¿En qué medida se realiza Vigilancia Tecnológica en la 
compañía? 
 
 Cultura y Valores de la 
dirección 
¿En qué medida se acepta el riesgo y la tolerancia al 
fracaso por parte de la dirección? 
 
  ¿Con cuántos procesos internos se trabaja el clima 
laboral? 
 
  ¿Cuantos esquemas de incentivo y reconocimiento a 
la innovación se cuenta en la compañía? 
 
Fuente del Coworking 
Encuesta con las medidas completas para poder ingresar datos difusos 
Ilustración 29 
Cuestionario Normalizado para ingreso de datos difusos 
FORMATO DE SOLICITUD DE INFORMACIÓN PROVEEDORES 
    
 CATEGORIA INFORMACIÓN SOLICITADA RESPUESTAS 
 INFORMACIÓN GENERAL NOMBRE DE LA EMPRESA  
  CARGO O POSICIÓN  
  E-MAIL DE CONTACTO  
  AÑO CREACIÓN EMPRESA  
  NUMERO DE EMPLEADOS  
  RESUMEN DEL PORTAFOLIO QUE PUEDE OFRECER  
  
En qué porcentaje se realizaría el transporte con flota 
propia y cuánto tercerizados? Expresar respuesta en 
porcentaje 
 
 En algunos apartados donde se denota la solicitud de la medida. Se debe responder con la siguiente 
denotación: 
  Muy por debajo del mercado 1 
  Debajo del mercado 2 
  Igual al mercado 3 
  Por encima del mercado 4 
  Muy superior al mercado 5 
 CRITERIO  SUBCRITERIO  
 DESEMPEÑO   
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 Exactitud en la documentación 
¿Su compañía puede entregar el acceso a su sistema de 
documentación, con servicio 24/7? En qué medida. 
 
 Tiempo de Entrega 
¿Cuál es la tasa de despachos que se encuentran dentro 
de los tiempos en su compañía? Correctos/Total 
 
 Capacidad de Respuesta 
¿En qué medida puede responder a un requerimiento 
ya contemplado en el proceso? 
 
 Tasa de error de envió 
¿Cuál es la tasa de error en envíos en su compañía? 
Correctos/Total 
 
 Seguridad en el transporte 




¿En qué medida tienen implementado la seguridad total 
durante el transporte? 
 
 SERVICIO   
 Servicio de atención al cliente 
Su empresa cuenta con atención 24/7? ¿En qué medida 
están ofreciendo éste servicio? 
 
  
Cantidad de personal con certificación relacionada con 
servicio. Porcentaje del total de empleados 
 
 Capacidad de resolución de 
Problemas 
En qué medida puede responder frente a un siniestro  
  
En qué medida puede responder a una solicitud no 
contemplada 
 
 Servicios de valor agregado 
En qué medida cuenta su compañía con servicios de 
valor agregado adicionales al servicio de 3PL? 
 
 COSTO 
¿Cuantos colaboradores están dedicados a medir las 




 Reducción continua de costos   
 Control de costos de servicios 
de valor agregado 
¿En qué medida cuenta con un plan de mejora para 
reducción de costos logísticos? 
 
 Precio 
¿Qué porcentaje del valor total en una eventual 
propuesta se encuentra representado por los servicios de 
valor agregado? 
 
 CAPACIDAD DE FABRICACIÓN 
Y CALIDAD 
¿En qué medida se encuentran los precios de su 
compañía?  
 
 Mejora continua   
 Cumplimiento de ISO 
¿En qué medida cuenta con planes de mejora continua 
implementados?  Contando con que en el mercado por 
cada área se deben contar con por lo menos 5 
 
 Seguimiento de indicadores 
clave de rendimiento 
¿En qué medida cuenta con las certificaciones de 
Calidad mínimas (ISO 9001, ISO 14001)? 
 
 Metodologías y tecnologías 
avanzadas 
Número de personas con dedicación exclusiva a calidad.  
  Medida del nivel de actualización Tecnológica   
 Certificaciones 
En qué medida se han implementado nuevas 
metodologías para procesos en la compañía en el último 
año teniendo como base una cantidad igual al número de 
áreas de la compañía 
 
 Talento Humano 
En qué medida cuenta con certificación BASC, CTPAT o 






¿Cuantos profesionales especializados están 
contratados actualmente en la compañía? 
 
 CAPACIDAD DE GESTION DE 
RECURSOS E INTANGIBLES 
¿Cuantos profesionales especializados están dedicados 
a producir algún tipo de mejora actualmente? 
 
 Experiencia   
 Estabilidad Financiera 
En qué medida se encuentra la experiencia en el 
mercado como 3PL dado que un promedio de ingreso al 
País de los 3PL es de 15 años 
 
 Alcance global 
En qué medida están los ingresos operacionales de los 
últimos 5 años con respecto al mercado 
 
  
¿Su compañía está en la capacidad de entender y 
manejar información escrita o entregada en inglés? En qué 
medida 
 
 Reputación General 
¿En qué medida es posible realizar transportes 
internacionales? 
 
 Acceso a recursos financieros 
¿En qué medida cree se encuentra el reconocimiento 
nacional actualmente? 
 
  Acceso a crédito bancario, en qué medida.  
 Nivel de crecimiento 




Número de empleados del año pasado  
  






Porcentaje de rotación de empleados  
 Escalabilidad del Sistema   
 Cobertura de funciones 
¿Plataforma de tecnología que es usada actualmente 
por su empresa para gestión de información? 
 
  
¿En qué medida cuenta con la capacidad para cumplir 
con el presente requerimiento su Sistema de Información? 
 
 Seguridad de datos 
En qué medida cuenta con  plataformas tecnológicas 
adicionales en funcionamiento para la operación logística. 
 
  
¿En qué medida sus sistemas de información se 
encuentran protegidos contra perdida de información? 
 
 CAPACIDAD ESTRATEGICA DE 
I+D 
¿En qué medida sus sistemas de información tienen 
formalizados los protocolos para el almacenamiento y 
disponibilidad de la información? 
 
 intensidad de i+d   
 Procesos i+d 
En qué medida se encuentra la Inversión económica en 




¿En qué medida cuenta con relaciones 
interinstitucionales que facilitan la transferencia de 
conocimiento? 
 
 Productos i+d 
¿En qué medida cuenta con relaciones entre 





 Aprendizaje de nuevas 
tecnologías 
¿Cuál es el porcentaje de proyectos que se han 
convertido en innovaciones? 
 
 Estrategia de innovación 
En qué medida invierte en capacitaciones y 
transferencia tecnológica contando con un promedio 
general de 20000000 
 
 Análisis prospectivo y 
estratégico de la tecnología 
¿En qué medida esta implementada la estrategia de 
innovación en la compañía? 
 
  
¿En qué medida se aplican técnicas de análisis 
prospectivo en la compañía? 
 
 Cultura y Valores de la 
dirección 




En qué medida se acepta el riesgo y la tolerancia al 
fracaso por parte de la dirección. 
 
  
¿En qué medida cuenta procesos internos de mejora del 
clima laboral? 
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